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THVISTELMA:

Tutkielman tutkimuskysymys on, mitd laatuvaatimuksia HR-analytiikalle asetetaan, jotta
HR-analytiikkaa voidaan kayttdd resursointiprosessissa padtoksenteon tukena.
Tavoitteena on 10ytdd laatuvaatimuksia, joiden tulee tiyttyd, jotta HR-analytiikka on
tarpeeksi laadukasta organisaatioiden tarpeisiin.

Kirjallisuudessa HR-analytiikan laatuvaatimuksiksi on tunnistettu neljd osa-aluetta.
Laadukas HR-analytiikka on loogista ja analyyttista sekd siind kdytettdviat mittarit ja
prosessit ovat tarkkaan suunniteltuja. Téssé tutkielmassa ldhdetdin tarkastelemaan néitd
laatuvaatimuksia resursointiprosessissa tarvittavan HR-analytiikan kannalta.

Henkildstovoimavarojen resursointi kasitetddn perinteisesti tydvoiman tarjonnan ja
kysynnin vilisten kuilujen tyostdmisend. Onnistuneen resursoinnin tavoitteena on, ettd
organisaatiossa on oikea mairad henkildstod oikeassa paikassa oikeaan aikaan. Tydvoiman
tarjontaa ja kysyntdd pyritddn selvittiméain monista ldhteistd, niin organisaation sisiltd
kuin ulkopuoleltakin. Suunnittelussa tarkeéssd roolissa on my0s organisaation strategia,
joka ohjaa sitd, millaista henkil6stod organisaatiossa tarvitaan. Toisaalta suunnittelua
haastaa tarve ennustaa tulevaa monien muuttujien, kuten tilausten ja henkildston
vaihtuvuuden, nakokulmasta.

Tutkielmassa  raportoidaan  kvalitatiivinen  tutkimus,  jossa  haastatellaan
henkildstoresursoinnin sekd HR-analytiikan parissa tydskentelevid ammattilaisia useista
eri organisaatioista niin julkiselta kuin yksityiseltdkin sektorilta. Aineistosta pyritdén
tunnistamaan  tekijoitd, joita pidetddn oleellisena luotettavan HR-analytiikan
edellytyksiné.

Aineiston perusteella voidaan sanoa, ettid laadukkaan HR-analytiikan tuottaminen vaatii
strategian ja kéyttotarkoituksen huomioimista, ajantasaista ja yhdenmukaista HR-dataa
sekd koko organisaation osallistumista.

AVAINSANAT: HR-analytiikka, Henkilostovoimavarojen resursointi, LAMP-malli






1. JOHDANTO

HR-analytiikka lukeutuu uusimpiin késitteisiin henkilostojohtamisen kentissd. Tadmén
takia HR-analytiikka onkin ollut viime vuosina suosiotaan kasvattava aihe (Marler &
Boudreau 2017; van den Heuvel & Bondarouk 2017). HR-analytiikalla tarkoitetaan
saatavilla olevan datan tarkastelua ja tulkitsemista, siten, ettd lukuja voidaan kayttda
johtamistyon tukena. Nykydédn padtosten tekemisen tueksi on saatavilla paljon dataa, silla
nykyaikaiset tietojdrjestelmdt mahdollistavat laajan tietokannan kerdamisen ja
ylldpitdimisen. Itse data ei kuitenkaan vield auta paidtoksenteossa vaan tunnuslukujen
perusteella pitdisi pystyd tekemédn analyyseja eli selvittdd ilmioitd lukujen taustalla seka

arvioida tulevaa. (Marler ym. 2017.)

Téssd tutkielmassa HR-dataa ja HR-analytiikkaa késitellddn henkilostovoimavarojen
resursoinnin kontekstissa, silld henkilostd on yksi tirkeimmistd yrityksen resursseista.
Jotta yritys voi toimia kilpailukykyisesti tulee silld olla oikea méérd oikeaa osaamista,
oikeassa paikassa ja oikeaan aikaan. HenkilOstoresurssien suunnitteleminen on tirkeda,
silld henkildstokulut ovat iso osa yritysten budjettia. Hyvalld suunnittelulla voidaan
hallita tydon kuormittavuutta, silld jos henkildstdd on koko ajan oikea miérd, jakaantuu
tyokuorma tasaisesti, eikd tyOntekijoiltd vaadita liikaa tyOpanosta. Toisaalta hyvilla
suunnittelulla voidaan vélttdd myds kiireessd huolimattomasti toteutetut rekrytoinnit. (Lal
2015: 2-3; Marler ym. 2017: 17-18.) Resursointiprosessissa tulee mairitelld, paljonko
tyovoimaa ja millaista osaamista organisaatiossa tarvitaan. Lisdksi tulee selvittdd, mika
on nykyhetken tilanne verrattuna tarpeeseen ja selvittdd, millaisia eroja tarjonnassa ja
kysynndssd on. Tamaén jdlkeen tulee pdittdd, kuinka kysynté ja tarjonta saadaan samalle

tasolle. (Anderson 2004; Brush & Ruse 2005: 53.)

Kuten voidaan huomata, resursointiprosessiin liittyy paljon mitattavia tekijoité:
esimerkiksi henkilostokuluja, henkiloston madrdd ja tyOpanoksen tarvetta. Mitattavia
asioita kuvataan HR-mittareilla. HR-mittarit ovat tyypillisesti lukuja, jotka kuvaavat
mitattavaa asiaa. Esimerkiksi henkilostovoimavaroja kuvataan usein henkildtydvuosina
(FTE). (Dulebohn & Johnson 2013.) Ndiden mittareiden perusteella muodostuu suuri

madrd HR-dataa, joka on siis tietoa henkilostostd. HR-datan tulee olla laadukasta, jotta se
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tukee resursointia. Laadukas data mittaa oikeita asioita, joista on hydtyéd resursoinnin
kannalta. Myos HR-analytiikan tulee olla laadukasta eli dataa tulee tulkita oikein. (Baron,
Clake, Turner, & Pass 2010: 22.)

1.1.Tutkielman tarkoitus

Kuten edelld on mainittu, henkildstovoimavarojen suunnittelu on tdrked osa yrityksen
strategista johtamista. Yksinkertaisimmillaan henkilston resursointiprosessi on edellytys
litkketoiminnalle - pidemmaille vietynd se voi olla jopa kestdvédn kilpailuedun lihde
(Barney 1991; Brush ym. 2005; Deving & Nordhaug 2010; Koltnerova, Chlpekova, &
Samakova 2012; Wright, Mcmahan, & Mcwillams 1994).

Jotta resursoinnissa voidaan onnistua, on jarkevai kayttdd apuna informaatioteknologian
tarjoamia mahdollisuuksia. Henkilostdstd on mahdollista kerédtd paljon dataa ja datan
pohjalta on mahdollista tehdd analyyseja, jotka puolestaan antavat tukea
paitoksentekoon. (Dulebohn ym. 2013; Tansley, Newell, & Williams 2001.) Kuitenkin
informaatiota tdytyy hallita ja johtaa onnistuneesti, jotta siitd olisi oikeaa hyotya.
Datatulvasta on osattava erottaa merkitykselliset tunnusluvut ja niitd on osattava tulkita
oikein. (Baron ym. 2010; Levenson & Fink, 2017.) Tdmén tutkielman tarkoituksena on
vastata kysymykseen: “Mitd laatuvaatimuksia HR-analytiikalle asetetaan, jotta HR-

analytiikkaa voidaan kiyttda resursointiprosessissa paitdoksenteon tukena?”

Kiésitteiden yhteytté toisiinsa selitetddn kuviossa 1. HR-data muodostaa siis pohjan, jonka
perusteella voidaan tehdd analyyseja, joita puolestaan voidaan kéyttdd resursoinnin

suunnittelun tukena.

HR-data HR-analytiikka Resursointipaatos

Kuvio 1. HR-datan ja -analytiikan yhteys resursointiprosessiin
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1.2. Tutkielman menetelméa

Tutkielmassa raportoidaan kvalitatiivinen haastattelututkimus. Aineiston keruu
suoritetaan teemahaastatteluilla. Tutkimusmenetelmaa, -strategiaa ja -metodeita kuvataan
tarkemmin luvussa viisi. Kvalitatiivisen haastattelututkimuksen keinoin pyritdén
muodostamaan havaintojen perusteella vastaus tutkimuskysymykseen (Hirsjérvi, Remes
& Sajavaara 2010: 266): Mitd laatuvaatimuksia HR-analytiikalle asetetaan, jotta HR-

analytiikkaa voidaan kéyttda resursointiprosessissa paatoksenteon tukena?

Kirjallisuuden perusteella voidaan esittdd oletuksia siitd, millaista laadukas data ja
analytiikka ovat. Laatuvaatimukset perustuvat Boudreaun ja Ramstadin vuonna 2007
kehittdmddn LAMP-malliin, jolla pyritddn selittimddn laadukkaan analytiikan
edellytyksid. LAMP-mallin kirjaimet kuvaavat laadukkaan HR-analytiikan osatekijoité:

loogisuutta, analyyttisuuta, mittareita ja prosesseja.

LAMP-mallin ensimmdinen kriteeri laadukkaalle analytiikalle on, etti sen tulee olla
loogista (Boudreau & Cascio 2017). Loogisesti laadukkaan analytiikan edellytys on se,
ettd osataan keskittyéd kehittdmédn oikeaa osa-aluetta. Kaikkien toimintojen mittaaminen
ja analysoiminen samanaikaisesti vaatisi suunnattomasti resursseja, joten on
tehokkaampaa keskittyd vain tiettyihin strategisesti tirkeisiin osa-alueisiin. Tdma vaatii
organisaatiolta kykyd pdittdd, mitd halutaan mitata ja mitd jitetddn mittaamatta.

(Levenson ym. 2017.)

LAMP-mallin mukaan laadukas analytiikka vaatii edistyksellisid analyyttisia menetelmia
sekd jarjestelmallistd mittareiden kéyttdd. (Boudreau ym. 2017). Operationaalisen datan
tulee olla tarkkaa, niin ajallisesti kuin sisdllollisestikin. Operationaalista dataa késitelldén
analyysien ja mallinnuksien kautta. Strategisesti tdrkeiden pdétosten, kuten resursoinnin,
avuksi operationaalinen data voi olla liian pelkistettyé ja yleisluontoista. Kokenut HR-
ammattilainen osaa todennédkéisesti kisitelld operationaalistakin dataa oikeanlaisen
suodattimen 1dpi, mutta haasteita prosessiin tuo strategisesti tirkeiden péatosten
osittainen siirtdiminen esimiesten vastuulle. Laadukkaan analytiikan edellytys onkin siis

riittivd ohjaus ja yhteistyd eri toimijoiden vililli. Henkilostbammattilaisten ja
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tietohallinnon tai muun tietojdrjestelmistd vastaavan toimijan vililla tulee olla tiivist,
jotta jérjestelmdd voidaan tarvittaessa muuttaa vastaamaan paremmin liiketoiminnan

vaatimuksia. (Dulebohn ym. 2013.)

LAMP-mallin mukaan laadukas analytiikka vaatii oikeanlaisen prosessin, milld
tarkoitetaan esimerkiksi, ettd laadukkaan datan tulee olla helposti saatavilla ja
kaytettdvissd, minkd mahdollistaa datan esittiminen visuaalisessa muodossa, kuten
taulukkoina ja kuvaajina (Lal 2015; Boudreau ym. 2017). Visuaalinen ja
helppokédyttdinen esitystapa mahdollistaa sen, ettd yhdelld vilkaisulla selvidd tdrkein
ydinviesti, jota datan perusteella on saatavilla. Datan helppokéyttdisyys on tdrkedi, jotta

sitd voitaisiin kayttda tehokkaasti ja sddnnollisesti padtoksenteon tukena. (Lal 2015.)

Kirjallisuuden perusteella oletamme siis, ettd laadukas data mittaa haluttuja asioita ja
keskittyy vain niihin osa-alueisiin, joihin on tarkoitus kiinnittdd strategisesti huomiota.
Lisédksi laadukkaiden analyysien tuottaminen vaatii suunnitelmallisuutta sekd teknisen

osaamisen ja loppukéyttdjan sujuvaa yhteistyota.

1.3.Tutkielman rakenne

Johdantokappaleessa on esitelty tutkielman tarkoitus seki esitelty aiheen taustoja. Aiheen
esittelyn lisdksi on selitetty ja médaritelty myos tutkielman kannalta keskeiset kisitteet,
joita tullaan myohemmin kdyttdméén paljon. Liséksi johdannossa on esitelty lyhyesti
tutkielmassa kaytettdva kvalitatiivinen tutkimusmenetelmi sekd perustelut kyseisen
menetelmin valinnalle. Johdannon tissd osassa puolestaan esitellddn tutkielman rakenne

ja kulku.

Toinen luku késittelee HR-dataa ja HR-analytiikkaa. Kyseisessd luvussa selvitetddan HR-
mittareiden ja HR-analytiikan keskindistd suhdetta. Lisdksi luvussa pyritdin
selvittdiméén, millaista on kirjallisuuden mukaan laadukas HR-analytiikka, ja miti sen
tuottamiseen vaaditaan. HR-analytiikan laadukkuutta tutkitaan LAMP-mallin kautta

(Boudreau ym. 2007). Kolmannessa luvussa selvitetddn, mitd resursoinnilla tarkoitetaan,
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millainen resursointiprosessi yleensd on, ja mitkd ovat resursoinnin haasteet.
Henkildstovoimavarojen resursointia tarkastellaan resurssiperusteisesta ndkokulmasta
(resource-based view). Toinen ja kolmas luku muodostavat pohjan timén Pro gradu -
tutkielman teoreettiselle viitekehykselle, joka esitellddn tutkielman neljannessa luvussa.
Neljdnnessd luvussa vedetddn yhteen toisessa luvussa esitellyt laadukkaan HR-
analytiikan ominaisuudet ja kolmannessa luvussa esitelty henkildstovoimavarojen

resursointiprosessi.

Viidennessd luvussa esitelldén tutkimuksen tutkimusmenetelmai, -strategia ja -metodi.
Kyseisessd luvussa pyritddn dokumentoimaan tehdyt valinnat ja niiden taustat, minka
myo6td osoitetaan laadullisen tutkimuksen reliaabelius ja validius. Kuudennessa luvussa
esitellddn kerdtystd aineistosta loydetyt havainnot jaettuna seitsemididn kategoriaan
Grounded Theory-menetelméd kdyttden. Seitseménnesséd luvussa pohditaan ja tulkitaan

aineiston ja teoreettisen viitekehyksen yhtymékohtia ja mahdollisia eroavuuksia.

Tutkielman paittdd Johtopédédtokset-luku, jossa kerédtdén yhteen tutkimuksen tulokset ja
niistd tehtidvat padtelmait. Lisdksi lopuksi esitelldin muutamia tutkimuksen aikana esiin

tulleita ehdotuksia tulevaisuuden tutkimuskohteiksi.

1.4. Keskeiset kasitteet

HR-datalla tai HR-mittareilla tarkoitetaan tunnuslukuja, jotka kuvaavat HR-prosessien
tehokkuutta tai vaikutuksia ja seurauksia (Marler ym. 2017: 14). Usein kirjallisuudessa
HR-mittareilla viitataan HR-funktion tehokkuutta mittaaviin tunnuslukuihin, kuten
prosessin ldpimenoaikoja tai HR:n kustannuksia suhteessa henkildston madrdan. Téssa
tutkielmassa HR-mittareilla kuitenkin viitataan jatkossa henkildstod ja HR-prosessien
tuloksia kuvaaviin tunnuslukuihin, kuten henkiloston ikdrakenteeseen, vaihtuvuuteen ja

henkil6tyovuosiin.

HR-analytiikka on verrattain uusi késite, silld ensimmdisen kerran se on esiintynyt

kirjallisuudessa 2000-luvun alussa. HR-analytiikalla ei tarkoiteta mitattavia tuloksia ja
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tunnuslukuja vaan pikemminkin niisté tilastollisia menetelmid kdyttden luotuja ilmiota
selittdvid kuvaajia ja taulukoita (Marler ym. 2017: 14). HR-analytiikkaan sisiltyy myds
aina tulkintaa ja arviointia esimerkiksi muutosten syistd, suunnasta ja tulevasta

kehityksestd (Marler ym. 2017).
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2. LAADUKKAAN HR-ANALYTIIKAN OMINAISUUDET

Erilaisia tietojdrjestelmid ja sdhkoisid tietopankkeja on kerdtty jo vuosikymmenid,
kehityksen kulkiessa késikddessé teknologian edistymisen kanssa. Etenkin 1990-luvulla
erilaisten tietoteknisten jdrjestelmien kdyttomahdollisuuksia organisaatioissa tutkittiin
runsaasti tietokoneiden ja Internetiin pddsyn yleistyessd. Tietojdrjestelmiin on kerétty
valtava méadra tietoa organisaatiosta ja henkildstostd, jolloin nykyddn ongelmana ei ole,

etteiko tietoa olisi tarjolla riittavasti.

Tiedon riittdvyyden sijaan, ongelmina ovat merkityksellisen tiedon 16ytdminen sekd
tiedon kéytettdvyys pddtoksenteon tukena. Tdssd luvussa pyritddn selvittimédn, mitad
asioita organisaatioissa olisi henkilostdjohtamisen kannalta merkityksellisti mitata ja
mista lahteisti tietoa tulisi kerdtd. Lisdksi pyritddn vastaamaan kysymykseen, millaista on
laadukas data ja analytiikka henkilostdjohtamisen nédkokulmasta. Ndiden lisdksi pyritdén
selvittiméén, mitd vaadittaisiin, ettd tietojdrjestelmissd varastoituna oleva tieto saataisiin
valjastettua liikketoiminnan kayttoon siten, ettd saatavilla olevan datan pohjalta
pystyttiisiin tekemdin laadukkaita, henkilostdasioihin liittyvdd pédtoksentekoa tukevia

analyyseja liikketoiminnan tueksi.

Kirjallisuudessa datan ja analytiikan laadukkuuden arviointi perustuu usein Boudreaun ja
Ramstadin kehittdmddn LAMP-malliin, jonka kirjaimet kuvaavat laadukkaan HR-
analytiikan osatekijoitd: loogisuutta, analyyttisyyttd, mittareita ja prosesseja.
Loogisuudella tarkoitetaan sitd, ettd prosessi on hyvin suunniteltu ja sidoksissa
strategiaan. Analyyttisyys puolestaan tarkoittaa, ettd kdytettdvissd olevan datan pohjalta
pystytddn tekemddn oikeita johtopdidtoksid. Kéytettdvien mittareiden tulee tuottaa
siséllollisesti paikkansapitdvéa tietoa oikeaan aikaan. Prosessilla puolestaan tarkoitetaan
sitd, ettd pelkka laadukas data ja edistynyt analytiikka ei johda onnistuneisiin paatoksiin,
vaan taustalla tulee olla toimiva prosessi, joka mahdollistaa datan ja analytiikan kéyton
kaytdnnossa. Tieto tulee olla saatavissa ja sitd tulee kayttdd oikein. (Boudreau ym. 2008;

Boudreau ym. 2017).
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Téssd luvussa selvitetddn, mitd laadukas analytiikka on kirjallisuudessa peilattuna
LAMP-malliin. Alaluvut kulkevat mallin mukaisessa jirjestyksessd, ja jokaisessa
alaluvussa kisitellddn kirjallisuuden tarjoamia ndkokulmia HR-analytiikkaan ja sen

kiyttdon.

2.1. Loogisuus

LAMP-mallin ensimmadinen kriteeri laadukkaalle analytiikalle on loogisuus (Boudreau
ym. 2017; Boudreau ym. 2008). Loogisuusvaatimuksen ndkokulmasta laadukas
analytiikka keskittyy vastaamaan vain strategisesti merkityksellisiin kysymyksiin, koska
rajallisten resurssien puitteissa on mahdotonta pyrkid analysoimaan kaikkea henkilostoon
liittyvdd tietoa. Niin ollen laadukkaan analytiikan perusta onkin siis mééritelld, mitd

strategian perusteella halutaan mitata ja mita jétetddn mittaamatta. (Levenson ym. 2017.)

Kuten edelld on mainittu, laadukas analytiikka on hyvin suunniteltua ja vastaa siten
organisaation strategisiin tarpeisiin (Levenson 2017), joiden maédrittdimisessd HR-
funktiolla on yhd kasvava rooli. Nykypdivddn mennessd HR-funktion merkitys
organisaatiossa on kehittynyt hallinnollisesta toimijasta strategiaa toteuttavaksi
funktioksi. Tulevaisuudessa kehitys on selkedsti menossa siithen suuntaan, ettd HR-
funktio osallistuu luomaan strategiaa. (Ulrich & Dulebohn, 2015.) HR-analytiikan
kannalta timd muutos tarkoittaa sitd, ettd HR-funktio ei endd vain kerdd ja sailytd
henkildstod koskevaa dataa ja raportoi tunnusluvuista, vaan HR-ammattilaiset siirtyvit

tekemdidn analyyseja, joilla tuleva strategia voidaan perustella.

Jo nyt organisaatioissa arvostetaan HR-analytiikan tarjoamaa tukea péitoksentekoon
(Falletta 2014). HR-analytiikan tuottamat ennustavat mallit ja tunnusluvut tuovat
parhaimmillaan henkildstdéd koskevan tiedon numeeriseen muotoon. HR-funktion tavoite
tuleekin olla tuottaa liitketoiminnan kannalta hyoddyllistd HR-analytiikkaa eikd vain
keskittyd mittaamaan asioita ja muodostamaan mité erilaisimpia tunnuslukuja (Ulrich &
ym. 2015). Liiketoiminnan kannalta hyddyllinen analytiikka on yhteydessd organisaation
strategiaan (Falletta, 2014; Rasmussen & Ulrich 2015; Levenson ym. 2017).
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Analyyseja tulisi tehdd huolellisesti laaditun suunnitelman mukaisesti. Suunnitelman
tulee sisdltdd tieto siitd, millaisia analyyseja tarvitaan ja mihin kysymyksiin analyysien
tulee tarjota vastaus. HR-analytitkan avulla pystytddn vastaamaan ldhes mihin
kysymykseen tahansa, mutta oleellista onkin, ettd kysymys, johon vastataan, on
merkityksellinen strategian kannalta. HR-data antaa tietoa menneisyydestd, mutta
strategisesti hyOdyllisen analytiikan tulisi pyrkid ennustamaan tulevaisuutta. HR-
analytiikalla pitdisi pyrkid siihen, ettd osataan tehdd paatoksia, joilla saavutetaan haluttu

tila tulevaisuudessa. (Falletta, 2014; Rasmussen ym. 2015; Levenson ym. 2017.)

HR-analytiikassa ei tulisi myoskéén tyytya vain helposti saatavilla olevaan, henkildstosta
kerdttaividn HR-dataan vaan laadukkaan analytiikan tueksi tietoa tulisi hakea myds
muista ldhteistd ja toisista tietojdrjestelmistd. Laadukkaan analytiikan pohjana tiytyy
kuitenkin silti olla my6s ensiluokkaisen laadukas, paikkansapitdvd HR-data. (Mondore,
Douthitt & Carson, 2011; Falletta, 2014; Rasmussen ym. 2015; Levenson & Fink, 2017.)
Laadukasta HR-dataa saadaan silloin, kun HR-mittarit tuottavat dataa siitd, mitd halutaan

mitata, eivatkd sitd, mitd on helppo mitata (Ulrich ym. 2015).

Laadukkaan datan varmistamiseksi on lisdksi tdrkedd maéritelld, miten dataa kerdtdan
organisaatiossa. Madriteltidvia asioita ovat esimerkiksi, miten usein ja milla tasolla dataa
kerdtdan. Organisaatiossa tulisi esimerkiksi maaritelld, milld aikavélilld asioita mitataan.
Esimerkiksi tiettyjé asioita voidaan mitata vuosittain ja toisia taas kuukausittain. Lisdksi
taytyy paittid, miten tuloksia halutaan pystyd ryhmittelemdan. Méiéritelmén taytyy kertoa
esimerkiksi, halutaanko tietoa ryhmitelld tiimeittdin tai projektien perusteella. Selkedt
madrittelyt datan kerddmiselle ovat térkeitd, silld vain samoilla kriteereilld mitattua dataa

voi verrata keskendén mielekkaésti. (Mondore ym. 2011)

2.2. Analyyttisyys

HR-mittareilla kerdtddn tietoa HR-prosessien lopputuloksista, tehokkuudesta ja

vaikutuksista. HR-analytiikka puolestaan muodostaa HR-mittareiden tuottamasta HR-
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datasta malleja ja ennusteita tilastollisten ja mallintavien menetelmien avulla. Ennusteilla
ja mallinnoksilla pyritddn kuvaamaan organisaation tilaa sekd ennustamaan HR-
prosessien vaikutuksia. (Marler ym. 2017.) Kuvailevat analyysit ovat usein Scorecard-
tyylisié listauksia erilaisisten HR-mittareiden tuloksista, jolloin ndin luotuja mittaristoja
analysoidaan vertaamalla nykytilannetta menneisyyteen. Kuvaileva analyysi pystyy siis

kuvaamaan muutosta historiasta tdhédn paivain. (Ulrich ym. 2015.)

Nykytilan analysointi suhteessa menneisyyteen on tarpeellista, jos halutaan tietdd, miten
tehdyt pditokset ovat vaikuttaneet henkilostoon. Kuvailevan analytiikan kdyttd sopii
reaktiiviseen kdyttoon, eli tilanteisiin, joissa tehddén muutoksia toimintaan aiempien
havaintojen perusteella. Tehtdvien pddtosten seuraukset ulottuvat kuitenkin
tulevaisuuteen, joten jotta HR-analytiikalla pystyttdisiin tukemaan péédtoksentekoa,
tarvitaan enemmén ennustavia analyyseja, jotka kuvaavat tilanteen kehitystd
tulevaisuudessa, esittivit korrelaatioita ja etsivit syy-seuraussuhteita. Ennustava
analytiikka on kuvailevaa analytiitkkaa vahemmaén reaktiivista, eli se pyrkii varautumaan
tulevaan sen sijaan, ettd keskityttdisiin reagoimaan jo muuttuneeseen tilanteeseen (van

den Heuvel ym. 2017.)

Tulevaisuuteen suuntautuvat analyysit vaativat kuvailevia analyyseja enemmén
menetelmi- ja jarjestelmédosaamista. Kirjallisuudessa (Levenson 2011; van den Heuvel
ym. 2017) tuodaan esiin, ettd tdmidn hetken haasteita HR-analytiikan kaytossa
litketoimintaymparistossd ovat HR-ammattilaisten puutteelliset analyyttiset taidot sekd
resurssien puute. HR-analytiikkaan erikoistuneiden ja muiden HR-ammattilaisten vililla
on havaittu merkittdvid eroja analyyttisissa taidoissa, kuten esimerkiksi tilastojen
selittimisessd ja kommunikoinnissa. Kyselytutkimuksen mukaan tilastojen selittiminen
ja tulosten kommunikointi ovat usein toistuvia toimintoja, mutta siitd huolimatta HR-

ammattilaisten osaaminen néissé asioissa on heikolla tasolla. (Levenson 2011.)

Levensonin (2011) mukaan vuonna 2005 yli 80% HR-ammattilaisista kdytti HR-
analytiikkaa tydvoimasuunnittelussa. Edelleen Levensonin (2011) mukaan suurin osa
HR-ammattilaisista ~ kdytti  yksinkertaisia ~ analyyttisia =~ menetelmid,  kuten

keskiarvolaskentaa ja prosenttiosuuksia tai keskinkertaisia menetelmid, kuten
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korrelaatiokertoimia ja yhden muuttujan regressioanalyyseja. Myos van den Heuvel ym.
(2017) ovat havainneet, ettd suurin osa tehtivistd analyyseista koostuvat yksinkertaisista
ristiintaulukoinneista ja HR-analytiikka keskittyy selvittiméin jo tapahtuneita muutoksia

eikd ennustamaan tulevaa kehitysta.

Yksinkertaisten analyyttisten menetelmien kéytto ei liity pelkdstdin HR-ammattilaisten
heikkoon tilastollisten ja analyyttisten menetelmien osaamiseen vaan myods HR-
analytiikkaan kdytettdvissa olevan ajan puutteeseen. HR-ammattilaisten ajasta suurin osa
menee nykytilan raportointiin ja erilaisten tunnuslukujen laskemiseen ja vain pieni osa
tyOstd on varsinaista analytiikkaa, jossa verrataan lukuja aiempiin vastaaviin lukuihin tai
pyritddn rakentamaan ennustavia malleja. (van den Heuvel ym. 2017.) Tdmi on
ongelmallista, silli LAMP-mallin mukaan laadukas analytiikka vaatii edistyksellisid

analyyttisia menetelmid (Dulebohn ym. 2013).

Resurssien puutteella tarkoitetaan HR-analytiikan tekemiseen kdytettdvan ajan lisdksi
my6s HR-analytiitkan mahdollistavien jérjestelmien kehitykseen kéytettdvaé rahaa. Jotta
HR-analytiikan avulla pystytddn liittiméaén henkilostostd ja prosesseista saatava tieto
litkketoiminnan kontekstiin, HR-dataan tulee yhdistdd tietoa muista organisaation
funktioista, kuten taloudesta ja markkinoinnista, sekd myds organisaation ulkopuolelta.
Tami puolestaan vaatisi aktiivista jarjestelmikehitystd. (Mahoney-Phillips & Adams
2010; Dulebohn ym. 2013; Falletta 2014; Marler ym. 2017; van den Heuvel ym. 2017.)
Muista funktioista saatavaan tietoon yhdistettynd HR-analytilkka voi esittdd
tyontekijoiden madrdn esimerkiksi suhteessa tilausten lukumiirddn muodostaen ndin
tyovoiman mairalle sesonkiperusteisen kontekstin. Organisaation ulkopuolisista 1dhteista
saadaan tietoa esimerkiksi muiden alan toimijoiden sekd maailmantalouden kehityksesta,

joihin oman organisaation tilaa voidaan verrata.

2.3. Mittarit

HR-mittarit tuottavat dataa, jonka pohjalta HR-analyyseja voidaan tehdd (Marler ym.
2017; van den Heuvel ym. 2017). Jotta HR-mittareiden tuottamasta datasta olisi hy6tya
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HR-analytiikalle ja sitd kautta padtoksentekoon, tulee mittareiden mitata oikeita asioita
(Huselid, Becker, & Beatty 2005: 232-246; Dulebohn ym. 2013; Ulrich ym. 2015;
Boudreau ym. 2017). Dulebohnin ym. (2013) mukaan datan pitdd soveltua
kayttotarkoitukseen.  Paivittdisiin - operationaalisiin ~ pédédtoksiin  riittdd  tueksi
automatisoidusti tuotettu data, jota tuotetaan yksinkertaisilla mittareilla. Téllaisia
yksinkertaisia mittareita ovat usein henkildston tilaa mittaavat tunnusluvut, kuten
henkil6tyovuodet (FTE). Yksinkertaisillakin mittareilla mitattu data on tarkkaa
ajoituksellisesti ja sisdllollisesti, mutta liian pelkistettya strategisempia paatoksid varten.

(Dulebohn ym. 2013.)

Laadukkaiden mittareiden tdrkeimpéna kriteerind nousee kirjallisuudesta (Huselid ym.
2005: 232-246; Ulrich ym. 2015) esiin mittareiden tarkkaan harkittu merkitys. Valittujen
mittareiden tulee tuottaa tietoa, josta on hyotyé padtoksenteossa, jolloin mittareiden tulee
siis linkittyd strategiaan ja kehittyd strategian mukana (Huselid ym. 2005: 232-246).
Mittarit tulee pitdd myds tarpeeksi yksinkertaisina, jotta keskitytdin varmasti mittaamaan
oikeaa asiaa, eikd pienid yksityiskohtia, silld strategiset mittarit pyrkivét 10ytimééan

trendejé eivatkd poikkeuksia (Ulrich ym. 2015).

HR-mittarit voidaan jakaa niiden kéyttotarkoituksen mukaan neljadn tasoon.
Ensimmaisen tason mittarit mittaavat HR-funktion tehokkuutta, miké tdmaén tutkielman
ndkokulmasta ei ole relevanttia. Toisen tason mittarit mittaavat henkildstovoimavaroja eli
antavat perustietoa henkiloston rakenteesta ja tilasta organisaatiossa. Kolmannen tason
mittarit mittaavat HR-prosessien tehokkuutta eli sitd, kuinka hyvin tietyt prosessit
saavuttavat tarkoituksensa. Ylimmaéan tason HR-mittarit ovat strategisia mittareita, jotka
ovat tidmén tutkielman kannalta kiinnostavimmat mittarit. Strategiset HR-mittarit
mittaavat HR-prosessien vaikutuksia henkildstopddomaan sekd organisaation

kilpailukykyyn. (Dulebohn ym. 2013.)

HR-mittareita ja HR-analytiikkaa késittelevdssd kirjallisuudessa nousee usein esiin
Robert Kaplanin ja David Nortonin esitteleméstd Balanced Business Scorecardista
johdetut HR Scorecardit tai henkildstdd mittaavat Workforce Scorecardit (Huselid ym.

2005; Ingham 2011). HR Scorecardin ja Workforce Scorecardin asemasta analyyttisind
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menetelmind esitetddn kritiikkid, silldi Scorecardit ovat ldhinnd kokoelmia erilaisista
mittareista (Mondore ym. 2011). Toisaalta taas Scorecardit mallintavat oikein koottuina

tehokkaasti organisaation tilaa ja ovat vertailukelpoisia keskeniddn (Marler ym. 2017).

Perinteisesti Balanced Business Scorecardit siséltédvit mittareita neljiltd eri osa-alueelta,
jotka ovat oppimisen ja kasvun nikokulma (learning and growth), liiketoimintojen
nikokulma (business operations), asiakasndkokulma (customer success) ja
talousnakokulma (financial success). Ongelmallista Balanced Scorecardin siirtdmisessi
HR-funktion kédyttoon on ollut HR-funktion vahva fokus henkil6stoon ja kehittdmiseen,

johon kolme neljésti kortin osa-alueesta ovat olleet hankalia soveltaa. (Ingham 2011.)

HR Scorecardin rakentamiseksi onkin kirjallisuudessa ehdotettu keskittymistd HR-
prosessien ja organisaation strategian vilisen yhteyden loytdmiseen. HR-prosessien
lopputuloksia tulisi mitata pddomandkdkulmasta eikd niinkddn tuloksen perusteella.
(Huselid ym. 2005: 3—4; Ingham 2011.) Toisaalta yksin HR-prosessien vaikutusten
mittaaminen ei vastaa litketoiminnan tarpeita saada tunnuslukuja henkilostopddomasta.
Henkilostéd kuvaavien tunnuslukujen muodostamasta Scorecardista kéytetdénkin
kirjallisuudessa termid Workforce Scorecard, jotta tdmi erotettaisiin HR-prosesseja
mittaavasta HR Scorecardista. Workforce scorecardissa on perinteisen Balanced
Scorecardin tapaan neljd osa-aluetta: kompetenssit, tavoitteet, asenteet ja johtajuus.
Workforce Scorecardin mittareilla pyritddn kuvaamaan henkildston arvoa organisaatiolle

padomandkulmasta. (Huselid ym. 2005: 3-4.)

2.4. Prosessit

LAMP-mallin neljds edellytys laadukkaalle HR-analytiikalle on toimiva prosessi
(Boudreau ym. 2017; Boudreau & Cascio 2008), mikd HR-analytiikan ndkékulmasta
nostaa erilaiset tietojdrjestelmit merkittdvadn rooliin datan sdilyttdmisen ja erilaisten
analyysien tuottamisen vuoksi. Pditoksentekoa tukevan tietojérjestelmédn luomiseksi
tulee kerdtd merkityksellinen data niin organisaation omista kuin ulkoisistakin

tietojarjestelmistd (March & Hevner 2007; Mahoney-Phillips ym. 2010; Dulebohn ym.
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2013; Falletta 2014; Ulrich ym. 2015; Marler ym. 2017; van den Heuvel ym. 2017) ja
suunnitella toimiva ja kdyttdjaystivallinen kayttoliittyma (March ym. 2007; Pemmaraju,
2007; Marler ym. 2017) seka strategiaa ja visiota tukevat analyysityokalut (March ym.
2007; van den Heuvel ym. 2017). Prosessin laadukkuutta kdydéin tdssd luvussa lapi
padasiassa tietojirjestelménikokulmasta, silld kirjallisuudessa tietojérjestelmét esitetdén

suurimpana haasteena tiedon saavutettavuuden ja kaytettdvyyden ndkdkulmasta.

Jotta HR-analytiikasta olisi hyotyd strategisessa padtoksenteossa, analytiikan tulee olla
kiyttdjien saatavilla (Boudreau ym. 2017). Tiedon helppo saatavuus edistdd tiedon
kayttdmistd sddnnollisesti ja tehokkaasti tukena niin pdivittdisissd toiminnoissa kuin
strategisessa suunnittelussakin (Lal 2015). Tiedon saavutettavuus tulee ottaa huomioon
tietojarjestelmien kehittdmisessd rakentamalla kayttdjdystavillinen kayttoliittyma,
tekemilld ohjelmasta helppokéyttdinen sekd visuaalisesti selked ja houkutteleva
(Pemmaraju 2007; Lal 2015; Marler ym. 2017). Markkinoilla on paljon pitkélle
kehitettyja tietojdrjestelmid, joilla voidaan kerdtd suuri médrd tietoa henkilOstosta.
Tietojarjestelmissé sdilytettdvistd tiedoista ei kuitenkaan ole hyotyd, mikéli kdytossa ei
ole tyokaluja, joilla dataan pdidstddn kasiksi jarkevilld tavalla. Dataa pitdd siis pystyd

analysoimaan ja esittimiin mielekkailla tavalla. (Pemmaraju 2007.)

Jotta dataa ja analyyseja voidaan esittdd mielekkddsti, tietojirjestelmin tulee myos
mahdollistaa analyysien selked esittiminen visuaalisesti. Selked ja visuaalinen esitystapa
varmistaa, ettei tiedon saavutettavuus jai kiinni siité, ettd kaikki kdyttdjit eivit nde niista
oleellisia asioita ja osaa tulkita analyyseja oikein (Pemmaraju 2007; Dulebohn ym. 2013;
Lal 2015; Marler ym. 2017). Etenkin jos tietojarjestelmééin yhdistetddan HR-tiedon lisdksi
tietoa muista jarjestelmistd, tulee olla tarkka siitd, ettd valtava tietomddrd pystytdin

esittimadn mielekkailld ja selkeélld tavalla (Dulebohn ym. 2013).

Parhaiten kéyttdjaystiavéllisen jérjestelmidn luominen onnistuu, kun loppukayttdjat
osallistuvat suunnitteluprosessiin kertomalla, mitd tarkoituksia jirjestelmén tulisi
palvella. Tietojérjestelmidn suunnittelussa tulee ottaa huomioon erityisesti eri
kayttdjaryhmat. HR-ammattilainen, joka kéyttdd tietojirjestelméd ty0ssddn pdivittdin ja

on tottunut tulkitsemaan HR-mittareiden tuottamaa dataa, ei ole endd ainoa kayttdja,
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jonka toiveet on otettava huomioon. Esimerkiksi strategisten pdétdsten tekoon osallistuu
usein kiireisid johtoryhmin jdsenid, joiden tulee myds pystyd ndkemiin oleelliset asiat
tuotetuista HR-analyyseista, mutta joilla ei ole aikaa opetella vaativien jarjestelmien

kayttod ja epdselkeiden analyysien tulkintaa. (Dulebohn ym. 2013.)

Henkilostdjohtamisen sdahkoistyminen (e-HRM) on kirjallisuudessa ja kdytdnndssé vield
melko tuore aihe ja sen takia HR-tietojérjestelmit ovatkin vield paljon jéljessd muiden
tietoteknisten jdrjestelmien kehityksestd (Marler & Fisher, 2013). Tietojérjestelmien
kehitykseen ei mydskdédn kaytetd tarpeeksi resursseja, silld HR-tietojérjestelmit ndhdéén
usein tietovarastoina eikd ymmarretd niiden mahdollisuuksia strategian tai kilpailuedun
kannalta (Tansley ym. 2001). Jotta kuilua muiden HR- ja muiden jirjestelmien valilld
saataisiin  kurottua umpeen, pitdisi ymmartdd, ettd HR-analytiikkaan ja
analyysityokaluihin panostaminen niin rahallisesti kuin ajallisestikin tuottaa lisdarvoa,
silldi HR-analytitkan avulla voidaan saada tietoa, joka korjaa ja ehkiisee suuria

virhearviointeja. (Boudreau ym. 2017.)
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3. HENKILOSTOVOIMAVAROJEN RESURSOINTI

Organisaatioissa pyritddn sddtelemadn henkiloston maardd sekd sisdisen litkkuvuuden
keinoin ettd rekrytoimalla uusia tyontekijoitd ulkopuolelta tai irtisanomalla henkil6stoé.
Sisdiselld litkkuvuudella tarkoitetaan tyontekijoiden kouluttamista ja siirtdmistd uusiin
tehtdviin organisaation sisdlld. Henkiloston madrda saddellddn organisaation strategian
mukaisesti sekd lyhyelld ettd pitkdlld aikajinteelld. Lyhyen tdhtdimen toimenpiteet
liittyvdt yleensd budjetointiin, jolloin vuosittain médritellddn esimerkiksi, kuinka monta
uutta tyOntekijdd voidaan rekrytoida organisaation ulkopuolelta, ja millaista koulutusta
henkildstolle tarjotaan. (Bechet & Walker 1993.) Pitkén tahtdimen suunnittelulla pyritdén
vastaamaan organisaation strategiaan olemalla proaktiivisia. Proaktiivisuus tarkoittaa
sitd, ettei vain reagoida jo tapahtuneisiin muutoksiin vaan pyritddn varautumaan

tulevaisuuteen. (Mayo 2015.)

Henkilostovoimavarojen resursoinnin kehittdmistd pidetdédn yhtend tdrkeimmistd HR-
prosesseista. (Pape 2016), silld tydvoima on arvokas resurssi organisaatiolle (Wright ym.
1994). Resurssiperusteisesta nikokulmasta (RBV theory) resurssien tulee olla arvokkaita,
harvinaisia, vaikeasti kopioitavia ja vaikeasti korvattavissa olevia, jotta ne voivat tuoda
organisaatiolle kilpailuetua (Barney 1991). Jotta tydvoimasta tulisi téllainen kilpailuetua
tuottava resurssi, on organisaatiolla oltava oikeita ihmisid oikeissa paikoissa oikeaan

aikaan (Bechet ym. 1993; Anderson 2004; Baron ym. 2010; Mayo 2015).

Henkildstovoimavarojen resursointiprosessin tavoitteena onkin saavuttaa tilanne, jossa
organisaatiolla on juuri oikea mdédrd tyOvoimaa kéytettdvissd toiminnan kannalta
oleellisissa rooleissa. Resursointiprosessi alkaa yleisesti kuiluanalyysilla (gap analysis),
jonka tavoitteena on kartoittaa tydvoiman tarjonta ja kysynté (Bechet ym. 1993; Anderson
2004; Baron ym. 2010; Mayo 2015). Tydvoiman tarjonnalla tarkoitetaan organisaation
kaytettdvissd olevaa tydovoimaa. Kéytettdvissd olevalla tyovoimalla viitataan niin
organisaation omaan henkilostoon kuin mahdollisesti organisaation ulkopuolelta
hankittavissa olevaan tydvoimaan. Tydvoiman kysyntd puolestaan on arvio siitd, kuinka
paljon tydvoimaa tarvitaan tulevaisuudessa, mitd rooleja organisaatiossa on, ja millaista

osaamista ja taitoja kyseisissd rooleissa vaaditaan. (Bechet ym. 1993; Baron ym. 2010)
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Kuiluanalyysin tarkoituksena on selvittidd tydvoiman kysyntéd ja tarjontaa vertailemalla,
tarvitaanko yritykseen lisdd tyovoimaa vai onko sitd mahdollisesti liikaa suhteessa
kysyntdén. Analyysin perusteella pddtetdén, milld keinoilla kysynnén ja tarjonnan vilinen
kuilu pyritddn tasaamaan. (Bechet ym. 1993; Anderson 2004; Baron ym. 2010; Mayo
2015.)

Henkilostovoimavarojen resursointiprosessissa siis selvitetddn kysynnédn ja tarjonnan
viliset erot ja pyritddn selvittdmdidn, milld keinoilla kysynté ja tarjonta saadaan samalle
tasolle (Bechet ym. 1993; Anderson 2004; Baron ym. 2010; Mayo 2015). Tarve tillaiselle
prosessille johtuu organisaation tarpeesta saavuttaa strategista kilpailuetua kéyttimalla
resursseja optimaalisesti (Bechet ym. 1993; Anderson 2004; Baron ym. 2010; Mayo
2015). Tassd luvussa pyritddn selvittdmidn, millaista tietoa organisaatio tarvitsee, jotta
henkilostovoimavarojen resursoinnissa onnistuttaisiin. Liséksi tdssd luvussa selvitetién,
millaisia muita vaatimuksia resursointia varten tarvittavalle tiedolle asetetaan. Téllaisia
vaatimuksia ovat esimerkiksi tiedonhankintaprosessiin, tiedon esittimiseen tai tiedon
saatavuuteen liittyvat vaatimukset. Ensimmaisessd alaluvussa henkildstovoimavarojen
suunnittelua tarkastellaan prosessindkokulmasta, toisessa alaluvussa kaytdnnon

ndkokulmasta ja viimeisend paatoksenteon ndkokulmasta.

3.1. Henkildstovoimavarojen suunnittelu prosessina

Kuten aiemmin todettiin, resursointiprosessi on kuiluanalyysi, jossa selvitetddn
tyOvoiman tarjonta ja kysyntd, minkd perusteella padtetdén, mitd toimenpiteitd tarvitaan
erojen tasoittamiseksi (Bechet ym. 1993; Anderson 2004; Baron ym. 2010; Mayo 2015).
Etenkin tydvoiman kysynnin selvittiminen linkittyy vahvasti organisaation strategiaan,
silld esimerkiksi tavoitteet litkkevaihdon kasvuun tai toimintatapojen muutokseen liittyen
vaikuttavat suoraan henkiloston tarpeeseen (Bechet ym. 1993; Baron ym. 2010). Jotta
resursointipddtokset olisivat strategian mukaisia, tulee koko resursointiprosessi olla hyvin
suunniteltu ja madritelty, jotta tiedon hankinnassa ja analysoinnissa keskitytddn
keradmadn vain merkityksellisté tietoa (Brush ym. 2005; Trahant, Steckler & Sonnesyn

2007; Sirmon, Hitt, Ireland & Gilbert 2011). Strategian mukaisia resursointipadtoksid on
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mahdotonta tehdd, mikéli kuiluanalyysissd on keskitytty strategian kannalta viiriin
asioihin. Strategia tulee siis pitdd mukana henkilostovoimavarojen suunnittelussa.

(Anderson 2004; Baron ym. 2010; Sirmon ym. 2011.)

Resursointiprosessi on jatkuva kehd, jossa valmistuneita resursointipdétoksid seuraa
prosessin valvominen ja kehittdiminen (Baron ym. 2010; Sirmon ym. 2011), koska
resursointiprosessi, kuten useimmat muutkin HR-prosessit, on jatkuvan muutoksen
kohteena. CAS-mallin (Complex Adaptive Systems) mukaan muutos on jatkuvaa, koska
asioiden monimutkaiset suhteet muuttuvat sopeutumalla toisiin muutoksiin (causal
ambiquity), jolloin yksittdisen muutoksen laukaisija ja vaikutukset ovat vaikeita jaljittaa.
(Colbert 2004). Télla tarkoitetaan HR-prosessien nikdkulmasta sitd, ettd asioiden syy-
seuraussuhteet ovat niin monimutkaisia, ettd yleispatevad ratkaisukaavaa on mahdotonta
muodostaa.  Prosessin  monimutkaisuuden  takia  suunnittelussa = vaaditaan
mukautumiskykyisyyttd ja ymmadrrystd, ettd muutoksia tapahtuu koko ajan (Colbert
2004).

Henkildstovoimavarojen resursoinnilla voidaan saavuttaa kestévid kilpailuetua, mikali
onnistutaan luomaan luova ja mukautumiskykyinen resursointiprosessi (Colbert 2004),
jota kehitetddn jatkuvasti, jotta kilpailuetua saavutetaan tulevaisuudessakin (Sirmon ym.
2011). Olosuhteiden muutokset aiheuttavat usein myds muutoksia strategiaan, jolloin
strategian ottaminen huomioon henkildstévoimavarojen suunnittelussa voi olla hankalaa

(Baron ym. 2010).

Resursointiprosessiin osallistuu monia eri sidosryhmid, joista kaikilla tulisi olla
kaytettavissa tarvittavat tiedot padtoksenteon tueksi (Baron ym. 2010). Mikali kaikki tieto
ei ole helposti sitd tarvitsevien saatavilla eikd tavoita kaikkia tarvittavia sidosryhmi,
resursointiprosessin vaiheet eivdt toimi sujuvasti yhdessd. Toisaalta ongelmat
tiedonkulussa saattavat aiheuttaa ylimdardistd tyotd, mikdli moni sidosryhmé kerdd

tahollaan samaa tietoa. (Anderson 2004; Baron ym. 2010.)

Onnistunut henkildstovoimavarojen resursointiprosessi tarvitsee sujuvaa

kommunikaatiota eri organisaatiotasojen vililli. Jotta resursointipddtoksien tueksi
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saataisiin tietoa, tunnuslukujen lisdksi, kdytdnnon tyostd, tulisi tietoa kerétd
organisaatiossa alhaalta ylospéin (bottom-up); esimiehilld on paljon johtajille ja HR-
ammattilaisille hyddyllistd tietoa kdytdnnon vaatimuksista (Anderson 2004; Colbert
2004; Baron ym. 2010; Sirmon ym. 2011). Toisaalta esimiesten osallistaminen
resursointiprosessiin  edellyttdd HR-ammattilaisten tarjoamaa tukea esimichille
(Anderson 2004; Trahant ym. 2007; Baron ym. 2010). Tukea tarvitaan erityisesti HR-

tietojarjestelmien kéytossi (Baron ym. 2010).

3.2. Resursointiprosessi kdytdnnossa

Kuten jo aiemmin on mainittu, HR-prosessit ovat monimutkaisia syy-seuraussuhteiltaan.
Téstd syystd on hankalaa valita oikeita tunnuslukuja kuvaamaan ty6voiman tarjontaa tai
kysyntdd. Yksittdisten asioiden mittaaminen ei ole mielekdstd vaan tunnuslukuja
valittaessa tulisi keskittyd siithen, mika on oleellista. (Colbert 2004.) Esimerkiksi ei ole
resursointiprosessin ndkokulmasta tarkoituksenmukaista selvittdd, mistd yksittdiset
sairaspoissaolot johtuvat. Sen sijaan tulisi keskittyd siihen, paljonko sairaspoissaolot

vaikuttavat tydvoiman tarjontaan.

Henkilostovoimavarojen resursoinnissa kiytetidn Baronin ym. (2010) mukaan sekd
laadullista ettd madrallista tietoa ja ulkoista seka sisdistd tietoa. Laadullinen sisdinen tieto
sisdltdd strategiaan pohjautuvaa tietoa esimerkiksi nykyisistd ja tulevista rooleista
organisaatiossa sekd ndiden roolien vaatimista kyvykkyyksisti ja patevyyksistd (Cappelli,
2009; Baron ym. 2010). Maiirdllinen sisdinen tieto on puolestaan tunnuslukuja
henkilGstostd sekd organisaatiosta. Henkiloston kéaytetyimpid tunnuslukuja ovat
vaihtuvuus, poissaolotiedot sekd ikédrakenne (Anderson 2004; Baron ym. 2010).
Organisaation tunnuslukuja ovat esimerkiksi edellisvuosien budjettien toteumat seki

meneilléd olevat ja tulevat tilaukset (Baron ym. 2010).

Sisdisen tiedon lisdksi henkilostovoimavarojen resursointiprosessissa kéytetdén usein
ulkoista tietoa. Oman organisaation ulkopuolisen tiedon kdyttdiminen on hyddyllistd, silld

ulkopuolinen tieto voi auttaa hallitsemaan ilmididen monimutkaisuutta (causal
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ambiquity). Ulkopuolinen tieto auttaa vertaamaan oman organisaation tietoja muihin ja
siten tuomaan esiin yleisen trendin. Hyddyllistd organisaation ulkopuolista tietoa ovat
esimerkiksi yleiset tyOovoiman tunnusluvut, kilpailijoiden ja markkina-alueen
tunnusluvut, teknologian kehittyminen, asiakaskdyttiytyminen ja sosiaaliset trendit ja

asenteet. (Colbert 2004; Brush ym. 2005; Trahant ym. 2007; Baron ym. 2010; Dulebohn
ym. 2013.)

Koska kestdvian kilpailuedun kehitys on dynaamista, eli sithen vaikuttavat niin
menneisyys kuin tulevaisuuskin (Colbert 2004), menneisyydesté pitdd oppia, mutta fokus
pitdd olla tulevaisuuteen pdin, silld moni kilpailuetu muuttuu vanhentuneeksi todella pian
(Lawler 2009). Strateginen henkilostovoimavarojen suunnittelu on tulevaisuuteen
suuntautunutta ja pyrkii proaktiivisella toiminnalla varautumaan tulevaisuuden
haasteisiin (Mayo 2015). Tulevaisuuden haasteisiin voi varautua ottamalla suunnittelussa
huomioon organisaation vision ja strategian, silli ne antavat tietoa, mihin suuntaan
organisaatio pyrkii tulevaisuudessa. (Anderson 2004; Trahant ym. 2007; Baron ym.

2010.)

Resursointiprosessin perusedellytys on, ettd tyovoiman kysyntd ja tarve pystytddn
médrittelemddn. Jotta tdmé olisi mahdollista tarvitaan tietojdrjestelmid, joihin voidaan
tallentaa tietoa, ja joista tieto on helposti saatavilla, kun sitd tarvitaan. Vaikka
tietojarjestelmien kehitys on monella toimialalla viety pitkdlle, HR-jirjestelmét ovat
jaljessd kehityksestd (Lawler 2009; Baron ym. 2010). Jotta kerdtyn tiedon pohjalta
voidaan tehda strategisia paatoksid, jérjestelmien pitdd pystyd tuottamaan luotettavia ja

paikkansapitivid analyyseja ajantasaisesta tiedosta (Anderson 2004; Baron ym. 2010).

3.3. Pditoksenteko resursointiprosessissa

Gorryn ja Mortonin (1971) kehittdmidssd viitekehyksessd péadtoksentekoprosessia
tarkastellaan ongelman jdsentyneisyyden ja eri organisaatiotasojen johtajuuden
(Managerial activity) suhteessa. Ongelman jdsentyneisyys jaetaan viitekehyksessd

kolmeen tasoon jdsentyméttomastd (umstructured), osittain jésentyneen kautta
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jasentyneeseen (structured) ongelmaan. Jdsentyneet ongelmat ovat rutiininomaisia
toimintoja, jotka voidaan ratkaista, jos tarvittavat tiedot ovat saatavilla. Jisentymiton
ongelma puolestaan toistuu harvoin, jos koskaan, ja vaatii aina omanlaisensa
ongelmanratkaisuprosessin. Viitekehyksessd ongelmat jactaan myos sen mukaan, milld
organisaatiotasolla niitd késitellddn. Tasoja on mallissa kolme: operationaalinen
(operational control), hallinnollinen (management control) ja strateginen (strategic

planning). (Gorry ym. 1971; Dulebohn ym. 2013.)

Henkilostovoimavarojen resursointi — sijoittuu  strategiselle tasolle, ja ongelman
jasentyneisyyden ndkokulmasta resursointipdétokset ovat osittain jdsentyneitd, silld
toisaalta tukena voidaan kéyttdd aiempia pddtoksid, mutta olosuhteiden muutokset
muuttavat tilannetta koko ajan. (Dulebohn ym. 2013.) Strategisia paitoksid tekee
perinteisesti ylin johto, jolla on pddsy tarpeellisiin tietoihin, kuten yleisluontoisiin
taloustietoihin ja henkiloston tunnuslukuihin. Téllaiset tiedot ovat Peter Druckerin
vuonna 1995 esittelemien péédtdksenteon tydkalujen (four sets of diagnostic tools)
tarkoittamaa perusdataa (foundational data). Koska resursointiprosessiin osallistuu
nykyddn ylimmén johdon lisdksi yhd enemmin keskijohtoa ja linjaesimiehid, on
huolehdittava siitd, ettd perusdata on kaikkien saatavilla. (March ym. 2007.) Vaikka
monet strategiset pddtokset ovat osittain strukturoituja, péadtoksenteko muuttuu
jasennellymmaéksi, kun siitd tulee rutiininomaista toistojen kautta. Kokeneet johtajat
voivatkin olla suureksi avuksi jarjestelmien kehittimisessd, silld he tietdvit, millaista

tietoa jdrjestelmistd tulisi saada padtdksenteon tueksi. (Dulebohn ym. 2013.)

Perinteisesti henkildstovoimavarojen resursointiprosessissa pédtdstenteon tukena on
kaytetty kuiluanalyysia, jossa selvitetddn tydvoiman kysynté ja tarjonta ja jossa pyritdin
selvittimidn, milld toimenpiteilld kuilun saa tasoitettua (Bechet ym. 1993; Anderson
2004; Baron ym. 2010; Mayo 2015). Kuiluanalyysia varten tarvitaan Druckerin
tyokaluista kyvykkyystietoa (competence information), joka kuvaa niitd kyvykkyyksié,
joita organisaatio tarvitsee, jotta alalla toimiminen onnistuisi, seké niitd, joiden myo6ta

yritys voi saavuttaa kilpailuedun suhteessa muihin toimijoihin (March ym. 2007).
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Ympdriston epdvarmuustekijat, kuten muuttuva ja kehittyvd teknologia, muutokset
tyovoimassa sekd taloudelliset haasteet tekevit kuitenkin henkildstovoimavarojen
suunnittelusta haastavaa (Cappelli 2009; Dulebohn ym. 2013). Pelkkd perinteinen
kuilujen tunnistaminen ei riitd resursointipdédtdsten tueksi, vaan tarvitaan erilaisia
skenaariosimulaatioita siitd, miten olosuhteiden muutokset vaikuttavat tulevaisuuteen
(Lavelle 2007; Cappelli 2009; Lawler 2009; Dulebohn ym. 2013; Mayo 2015).
Simulaatioiden avulla voi hallita epdvarmuutta tunnistamalla epadvarmuustekijat.
(Cappelli 2009). Simulaatioiden mahdollistamiseksi tarvitaan Druckerin ty6kaluista
kahta viimeistd; tuottavuustietoa (productivity information), joka kertoo, miten
organisaation tuotantoprosessit toimivat, sekd resurssien kohdistamistietoa (resource-
allocation information), joka kertoo, millainen kokonaisvaikutus on, kun resurssit jactaan

tietylld tavalla (March ym. 2007).

Perinteinen kuiluanalyysi noudattaa Supply Chain -ajattelua, jonka mukaisesti
ennusteissa voidaan olla vdardssi kahdella tavalla, jolloin tuloksena on joko ylitarjonta
tai alitarjonta. Henkil6stovoimavarojen resursoinnissa tima tarkoittaisi sitd, ettd paétetdan
hankkia liikaa henkildstod tai liian vdhidn henkilostod. Koska ennustaminen tdsmélleen
oikein on epdvarmuustekijoiden myotd hankalaa ja jopa mahdotonta, on parempi
keskittyd selvittimdin, aiheutuuko yli- vai alitarjonnasta suurempia kustannuksia. Mikali
pédtosten seurauksena organisaatiossa on liian vihédn henkildstod, voidaanko toimintoja
jarjestdd uudelleen, voidaanko toiminto ulkoistaa tai onko uutta tekijaa helppo 16ytda?
Toisaalta tulee punnita my0s, millaisia ongelmia tulee siitd, mikéli henkilstod on liikaa,
menetetdéinkd tyontekijoitd siksi, ettei heille ole tarjolla mielekk&itd tyotehtdvid tai

joudutaanko henkil9stéd irtisanomaan.(March ym. 2007.)

Erilaisia skenaariosimulaatioita voidaan tehdéd loputon médrd, mutta se ei ole mielekésti
eikd rajallisten resurssien puitteissa mahdollista. Jotta skenaariosimulaatioista saadaan
kayttokelpoista tietoa, tulee paittdd, mitkd kyvykkyydet, roolit ja toiminnot ovat
strategisesti avainasemassa organisaatiossa. Roolien segmentointi avainrooleihin ja
ydinosaamisen ulkopuolisiin rooleihin auttaa valitsemaan strategian kannalta parhaan

skenaarion toteutettavaksi. (Lavelle 2007.)
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4. RESURSOINTIA TUKEVAN HR-ANALYTIIKAN LAADUKKUUS

Edelld on esitelty HR-analytiikan laatuvaatimuksia LAMP-mallin valossa seka eritelty
henkiléstovoimavarojen  resursointia  prosessin, kdytdnnon ja  pédidtdksenteon
nidkokulmasta. Tédmin tutkielman tarkoituksena on selvittdd, mitd HR-analytiikalta
vaaditaan, jotta sitd voitaisiin kdyttd4d tukena resursointiprosessin onnistumisessa. Téssd
tutkielmassa pyritddn vastaamaan siihen, millaista on laadukas HR-analytiikka
resursoinnin ndakdkulmasta. Jotta kysymykseen pystytddn vastaamaan, tiytyy selvittda,
millainen yhteys onnistuneella resursointiprosessilla ja laadukkaalla HR-analytiikalla on.

Tétéd yhteyttd kuvataan taulukossa 1, jota eritellddn seuraavaksi.

Taulukko 1. Yhteenveto HR-analytiikasta ja henkildstdvoimavarojen resursoinnista

Vaatimus HR-analytiikka Resursointi
Loogi Vastaa strategisesti merkityksellisiin Prosessi perustuu strategiaan. Tavoitteena pysty4
oogisuus i i : . 3
= kysymyksiin. Kriteerit selkefisti maritelty. Jdsentimiin ongelmaa

Edistyneet analyyttiset menetelmt.

: : : Menetelmiénd koiluanalyysi seké simulaatiot eri
Analyyttisyys | Tulevaisuuteen suuntautuvat ennustavat mallit.

S e ; skenaarioista. Organisaation ulkopuoliset ldhteet
HR-funktion ja organisaation ulkopuoliset lahteet. N E

Mittarit Mittaavat vain haluttuja asioita. Sopivat Maarilliset ja laadulliset, ulkoiset ja sisdiset mittarit.
ittaril i i : j i
kayttétarkoitukseen. Mittaavat tydvoiman kysyntii ja tarjontaa
P . Tiedon saavutettavuus. Analyysien selkeét Esimiesten, johdon ja HR:n yhteistys. Sujuva tiedonkulku.
Tosesst i o
esitystavat. Jatkuva kehittaminen.

4.1. Loogisuus resursoinnin ndkdkulmasta

LAMP-mallin ensimmadinen laatuvaatimus on loogisuus (Boudreau ym. 2008; Boudreau
ym. 2017). HR-analytiikka on loogista, kun se vastaa strategisesti merkityksellisiin
kysymyksiin. Lisdksi loogisen HR-analytiikan perustana ovat selkedt ja miéritellyt
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kriteerit datan kerddmiseen ja analyysin suorittamiseen. (Falletta 2014; Mondore ym.
2011; Rasmussen ym. 2015; Levenson ym. 2017). Loogisuutta vaaditaan myds
onnistuneelta resursointiprosessilta. Koska resursointipddtosten tulee olla strategian
mukaisia (Anderson 2004; Baron ym. 2010; Sirmon ym. 2011), pitd4 koko prosessin olla
hyvin suunniteltu ja médritelty, jotta tiedon hankinnassa ja analysoinnissa keskitytidén
kerdamaiin vain merkityksellisté tietoa (Brush ym. 2005; Trahant ym. 2007; Sirmon ym.
2011).

Loogisen resursointiprosessin tavoitteena on myds pystyd jdsentdimédn ja mallintamaan
monimutkaisia syy-seuraussuhteita. Yksittdisten asioiden mittaaminen ei ole mielekisti,
vaan tunnuslukuja valittaessa tulisi keskittyd siithen, mika on oleellista. (Colbert 2004.)
Myos erilaisia ennusteita ja mallinnuksia voidaan tehdd loputon méédrd, mutta
loogisuuden sdilyttdmiseksi tulisi valita, mitkd ovat organisaation avainroolit ja -

toiminnot, jotta voidaan keskittyd kyseisilld alueilla onnistumiseen (Lavelle 2007).

Kirjallisuuden perusteella voidaan siis olettaa, ettd resursointiprosessin kannalta laadukas
HR-analytiikka vaatii pohjatiedoksi HR-dataa, jonka kerddminen on tarkoin mairitelty
ajallisesti ja sisdllollisesti. Liséksi voidaan péételld, ettd henkilostovoimavarojen
resursointia tukevan HR-analytiikan tulee ensisijaisesti keskittyd tuottamaan tietoa vain

muutamasta strategian kannalta oleellisesta muuttujasta.

4.2. Analyyttisyys resursoinnin ndkokulmasta

Jotta LAMP-mallin vaatima analyyttisyys (Boudreau ym. 2008; Boudreau ym. 2017)
toteutuisi tulee HR-analytiikan olla tulevaisuuteen suuntautunutta. (Marler ym. 2017; van
den Heuvel ym. 2017). Tulevaisuuteen suuntautunut HR-analytiikka pystyy vastaamaan
tarpeeseen toimia proaktiivisesti ja valmistautua tulevaisuuden haasteisiin jo nyt (van den
Heuvel ym. 2017). Tulevaisuuteen suuntautuvat analyysit vaativat onnistuakseen
edistyksellisid analyyttisia menetelmid yksinkertaisen keskiarvo- ja prosenttilaskennan
sijaan (Levenson 2011; Dulebohn ym. 2013; van den Heuvel ym. 2017). Lisdksi HR-

analytiikan tulisi perustua HR-datan lisdksi muista organisaation funktioista, ja myos
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organisaation ulkopuolelta, keréttyyn tietoon, mikd on mahdollista vain edistyksellisten
tietojérjestelmien avulla (Mahoney-Phillips ym. 2010; Dulebohn ym. 2013; Falletta 2014;
Marler ym. 2017; van den Heuvel ym. 2017).

Tarve HR-funktion ulkopuoliselle tiedolle liittyy olennaisesti henkildstovoimavarojen
resursointiin, silld ulkopuolinen tieto voi auttaa hallitsemaan ilmididen monimutkaisuutta
(causal ambiquity) (Colbert 2004; Brush ym. 2005; Trahant ym. 2007; Baron ym. 2010;
Dulebohn ym. 2013). Lisdksi kilpailuetua tavoitteleva henkildstovoimavarojen
suunnittelu on tulevaisuuteen suuntautunutta ja pyrkii proaktiivisella toiminnalla
varautumaan tulevaisuuden haasteisiin (Lawler 2009; Mayo 2015). Ulkopuolisen ja
tulevaisuuteen suuntautuvan tiedon lisdksi henkilostévoimavarojen resursointiin
tarvitaan skenaariosimulaatioita, joiden avulla pystytddn perinteistd kuiluanalyysia
edistyneemmin vastaamaan tarpeeseen toimia proaktiivisesti (Lavelle 2007; Cappelli

2009; Lawler 2009; Dulebohn ym. 2013; Mayo 2015).

Nadin ollen voidaan siis ehdottaa, ettd resursointiprosessin tueksi vaaditaan tulevaisuuteen
suuntautuvaa HR-analytiikkaa, HR-funktion ulkopuolista dataa ja edistyksellisid

menetelmid, joilla voidaan mallintaa tulevaisuutta.

4.3. HR-mittarit resursoinnin niakokulmasta

Laadukas HR-analytiikka perustuu HR-dataan, jonka tuottamiseksi tulee kayttdda HR-
mittareita, jotka mittaavat oikeita asioita (Huselid ym. 2005: 232-246; Dulebohn ym.
2013; Ulrich ym. 2015; Boudreau ym. 2017). Dulebohnin ym. (2013) mukaan datan pitda
lisdksi soveltua kéyttotarkoitukseen. Kéyttotarkoitukseen soveltuvat mittarit linkittyvét
organisaation strategiaan ja ovat tarpeeksi yksinkertaisia, jotta voidaan varmistua siité,
ettd todellakin mitataan vain haluttua asiaa (Huselid ym. 2005: 232-246; Ulrich ym.
2015).

Henkilostovoimavarojen  resursoinnissa mittareiden kiyttotarkoitus on  pyrkid

selvittiméén tyovoiman kysynta ja tarjonta (Bechet ym. 1993; Anderson 2004; Baron ym.
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2010; Mayo 2015). Resursointiprosessin tukena kéytettdvien mittareiden pitdisi pystyé
tuottamaan Baronin ym. (2010) mukaan seké laadullista ettd maaréllistd tietoa ja ulkoista
sekd sisdistd tietoa. Jotta HR-analytiikkaa voidaan kéyttdd resursointipddtosten tukena,
tulee HR-analytiikan perustua luotettavaan ja paikkansapitivddn HR-dataan, joka on
keritty luotettavilla HR-mittareilla (Anderson 2004; Baron ym. 2010). Tdmén perusteella
voidaan siis vaittad, ettd kirjallisuudessa laadukkailla resursointiprosessia tukevilla HR-
mittareilla tarkoitetaan kayttotarkoitukseen sopivia mittareita, jotka mittaavat haluttuja

asioita.

4.4. Prosessi resursoinnin nakokulmasta

LAMP-mallin neljds edellytys laadukkaalle HR-analytiikalle on toimiva prosessi
(Boudreau ym. 2008; Boudreau ym. 2017). Toimivan prosessin kannalta tirkedd on, etti
HR-analytiikan tuottama tieto on helposti kéyttdjien saatavilla, jolloin tiedosta on hyotya
jaapua kayttéjille (Lal 2015; Boudreau ym. 2017). Tiedon saavutettavuus liittyy kiinteésti
kédytettdvadn tietojirjestelmién, jonka tulisi olla helppo kéayttdd ja mahdollistaa
analyysien esittiminen visuaalisesti selkeélla tavalla (Pemmaraju 2007; Lal 2015; Marler
ym. 2017). Visuaalisesti selked esitystapa vamistaa, ettd kaikki kéyttdjdt ymmartivat,
mikd analyyseissa on huomionarvoista (Pemmaraju 2007; Dulebohn ym. 2013; Lal 2015;
Marler ym. 2017). Kaéyttdjaystivéllisen jdrjestelmédn luominen onnistuu, kun eri

kéayttdjaryhmat osallistuvat suunnitteluprosessiin (Dulebohn ym. 2013).

Henkilostovoimavarojen  resursointiprosessi  tarvitsee  onnistuakseen  sujuvaa
kommunikaatiota eri organisaatiotasojen vélilld, silli prosessiin osallistuu useita eri
sidosryhmid (Anderson 2004; Baron ym. 2010). Koska esimiehilld on paljon johtajille ja
HR-ammattilaisille hyddyllistd tietoa kdytdnnon vaatimuksista, tulisi tietoa kerdtd
organisaatiossa alhaalta ylospdin (bottom-up) (Anderson 2004; Colbert 2004; Baron ym.
2010; Sirmon ym. 2011). Toisaalta esimiesten osallistaminen resursointiprosessiin
edellyttdd HR-ammattilaisten tarjoamaa tukea esimiehille (Anderson 2004; Trahant ym.
2007; Baron ym. 2010), ja tarvittavan tiedon jakamista myds esimiehille (March ym.

2007).
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Koska henkiloston kysynndn ja tarjonnan mdidérittely on monimutkainen prosessi,
henkildstovoimavarojen resursoinnilla voidaan saavuttaa kestdvdd kilpailuetua vain,
mikili onnistutaan luomaan luova ja mukautumiskykyinen resursointiprosessi (Colbert
2004), jota kehitetdéin jatkuvasti, jotta kilpailuetua saavutetaan tulevaisuudessakin
(Sirmon ym. 2011). Jatkuva muutos ja monimutkaiset syy-seuraussuhteet tekevét yleisten
ratkaisumallien muodostamisen ldhes mahdottomaksi (Colbert 2004), mutta
padtoksenteko muuttuu jasennellymmaksi, kun siité tulee rutiininomaista toistojen kautta.
Kokeneet johtajat voivatkin olla suureksi avuksi prosessin kehittimisessd, silld he
tietdvit, millaista tietoa jdrjestelmistd tulisi saada paatoksenteon tueksi. (Dulebohn ym.

2013.)

Prosessin ndkdkulmasta HR-analytiikan tuottama tieto pitda esittéé sellaisessa muodossa,
ettd kaikki kayttdjit pystyvit perustamaan péadtdksenteon tuon tiedon pohjalle. Lisdksi
tiedon saatavuuden varmistamiseksi kaikkia kayttdjid tulisi kuulla jérjestelmien ja

prosessien suunnittelussa.
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5, TUTKIMUSMENETELMA

Tassd tutkielmassa raportoidaan kvalitatiivinen haastattelututkimus, jossa selvitetddn
HR-datan ja HR-analytiikan kiyttod henkildstovoimavarojen resursointiprosessin tukena
eri organisaatioissa. Tavoitteena on 10ytdd vastaus tutkimuskysymykseen: “Mitd
laatuvaatimuksia HR-analytiikalle asetetaan, jotta HR-analytiikkaa voidaan kéyttdd

resursointiprosessissa paiatoksenteon tukena?”

Téssd luvussa esitellddn tutkimusmenetelmi tarkemmin sekd perustellaan, miksi timé
menetelma on valittu. Lisdksi tdssd luvussa tarkastellaan tutkielman reliabiliteettia sekd

validiutta.

5.1. Tutkimusstrategia

Tutkimuksen tarkoitus rajaa tutkimusstrategiaa (Hirsjarvi ym. 2009: 137). Hirsjdrvi ym.
(2009: 138) jakavat tutkimukset tarkoituksensa mukaan neljdén ryhméén: kartoittaviin,
selittdviin, kuvaileviin ja ennustaviin. Kartoittavat tutkimukset pyrkivit selvittiméain
uusia ilmioité ja kehittdmédn hypoteeseja. Selittdvat tutkimukset etsivét puolestaan syy-
seuraussuhteita.  Kuvailevat tutkimukset pyrkivdt dokumentoimaan ilmiditd
mahdollisimman tarkasti ja ennustavat tutkimukset ennustamaan ilmididen seurauksia.

(Hirsjarvi ym. 2009: 138-139).

Tutkimusmenetelméksi tdssd tutkielmassa wvalittiin kvalitatiivinen tutkimus, koska
tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa resursointiprosessiin liittyvdn péédtdksenteon
tukena kaytettdvin HR-analytiikan laatuvaatimuksia. Kvalitatiivinen tutkimus sopii
menetelmdksi, kun pyritdén selvittimddn ja kartoittamaan védhén tunnettuja ilmiditd
(Hirsjarvi ym. 2009: 138), kuten tdssd tapauksessa HR-analytiikkaa. Tutkimuksen
tarkoituksena on 16ytdd niitd tekijoitd, joita pidetddn térkeind, jotta HR-analytiikan
tuloksia voidaan pitdd tarpeeksi laadukkaina, luotettavina ja hyodyllisind padtdksenteon
kannalta. Kvalitatiivinen tutkimus sopii kartoittavaan tarkoitukseen, koska kvalitatiivinen

menetelmd pyrkii tutkimaan 1lmi6td kokonaisvaltaisesti eikd niinkddn I0ytdméadn yhta
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oikeaa miardllistd vastausta (Hirsjarvi ym. 2009: 160-161). Tutkimuksen tarkoituksen
perusteella tehtiin valinta suorittaa kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, silld se sopii

tarkoitukseen kvantitatiivista tutkimusta paremmin.

5.2. Tutkimusmetodi

Laadullinen tutkimus voi tuottaa selityksid induktiivisesti tai deduktiivisesti.
Induktiivinen péittely tarkoittaa sitd, ettd havaintojen pohjalta pyritddn muodostamaan
teoria, kun taas deduktiivinen malli pyrkii testaamaan jo olemassa olevaa teoriaa uusien
havaintojen avulla. Induktiivinen paittely on aineistoldhtoistd ja deduktiivinen puolestaan

vastakohtaisesti teorialdhtdistd. (Gibbs 2018: 6.)

Laadullisessa tutkimuksessa on mahdollista kdyttdd myos 1dhestymistapaa, joka sijoittuu
induktiivisen ja deduktiivisen paittelyn vilimaastoon (Gibbs 2018: 6). Téssd
tutkimuksessa haastateltavien esittdmia HR-analytiikan laatuvaatimuksia halutaan peilata
LAMP-malliin, mutta toisaalta tdssd tutkimuksessa ei haluta puhtaasti keskittyd
selvittimidn pelkdstddn teorian toimivuutta. Niin ollen ldhtokohdaksi valikoituu

ndkokulma, jossa yhdistelldan induktiivista ja deduktiivista pééttelya.

Tamin lahtokohdan valossa haastatteluaineistosta tehddén péétoksid Grounded theory -
metodia kéyttden. Grounded theory -metodi (GT) yhdistdd sekd induktiivista ettd
deduktiivista paittelyd (Gibbs 2018: 12, 67). GT -metodissa aineistoa koodataan etsimilla
aineistosta sanoja, lauseita ja merkityksid, jotka liittyvdt samaan kategoriaan. Néiden
kategorioiden perusteella tehddén aineistosta havaintoja, joita verrataan samalla teoriaan.

(Gibbs 2018: 67-72.)

GT-metodiin liittyy keskeisesti erilaiset tavat koodata aineistoa eli tavat jakaa aineistoa
kategorioithin. Tekstid voidaan koodata avoimesti, jolloin tekstistd etsitddn vapaasti
sopiva médrd kategorioita. Toisessa vaihtoehdossa kategoriat voivat myos olla ennalta

madrittyjd, jolloin etsitddn aineistosta ndihin kategorioihin sopivia havaintoja.
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Kolmanneksi voidaan valita yksi kategoria, johon kaikki aineistosta l0ydettdvit

alakategoriat liittyvit. (Gibbs 2018: 67-72.)

Tassd tutkimuksessa on kéytetty avointa koodausta, eli litteroidusta haastatteluaineistosta
on pyritty tunnistamaan tarpeellinen maaréd kategorioita. Kategoriat on pyritty pitdméén
tarpeeksi yleisind, jotta ne sisdltdvidt useita havaintoja tekstistd, mutta toisaalta myos
tarpeeksi tarkkoina, jotta ne eivét sisdlld litkaa havaintoja (Glaser & Strauss 1967: 242-

244).

5.2. Tutkimusaineiston kerddminen

Tutkimusta varten on haastateltu henkilostoresursoinnin sekd HR-analytiikan parissa
tyoskentelevid ammattilaisia eri organisaatioista. Haastattelu valittiin timén tutkimuksen
menetelmiksi, koska tutkimuksen aihe on melko uusi ja toisaalta, koska haluttiin jattda
haastateltaville mahdollisuus tuoda esiin sellaisia vastauksia, joita kirjallisuuden
perusteella ei mahdollisesti osattaisi odottaa. Koska aihe on melko tuore, oli mahdollista
ja todenndkdistd, ettd kysymyksid ja aihetta tarvitsee selventdd, mikd on mahdollista, kun
aineistoa kerédtddn haastattelemalla (Hirsjarvi ym. 2009: 205). Liséksi haastattelu
mahdollistaa lisikysymyksien esittdmisen (Hirsjarvi ym. 2009: 206).

Toisaalta tutkimusta varten ei haluttu luoda liian tiukkoja kysymyksié, joilla olisi saatu
kartoitettua, ovatko haastateltavat samaa vai eri mieltd kirjallisuudesta tunnistettujen
laatuvaatimusten kanssa. Aiheen tuoreuden takia haluttiin jattdd haastateltaville auki

mahdollisuus tuoda esiin laatuvaatimuksia, joita kirjallisuudessa ei ehké ole tunnistettu.

Naéistd syistd haastattelu pditettiin toteuttaa teemahaastatteluna. Teemahaastattelussa
kysymysten jarjestys ja muoto eivit ole ennalta tarkkaan maariteltyja (Hirsjarvi ym. 2009:
208-209). Teemahaastattelun vapaamuotoisempi runko mahdollisti haastattelun
muokkaamisen haastateltavan  kiinnostuksen ja taustan huomioon ottaen.

Vapaamuotoisemmalla haastattelurungolla pyrittiin myos siithen, ettd haastateltavat
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pystyisivdt tuomaan ajatuksiaan HR-analytiikan laadusta esiin mahdollisimman

monipuolisesti.

Teemahaastattelussa haastateltavilta kysyttiin tyokuorman ja tydvoiman tarjonnan
selvittimisestd heiddn organisaatiossaan, paitoksentekoon vaikuttavan datan kidyton

nykytilasta, ongelmista, onnistumisista sekd mahdollisista tulevaisuuden skenaarioista.

Haastateltavia etsittiin ldhettdmilld sdhkopostilla haastattelupyyntdjd useisiin - eri
organisaatioihin. Haastattelut on tehty lokakuun 2018 ja helmikuun 2019 vililla.
Haastattelut pyrittiin ensisijaisesti tekemddn kasvotusten, mutta maantieteellisen
vilimatkan vuoksi yksi haastattelu tehtiin Skype-kokouksen vélitykselld (H2) ja yksi
puhelimitse (H6).

Seuraavassa taulukossa on esitelty haastateltavien organisaatiot. Haasteltavien

organisaatiot luovat kontekstin henkilostovoimavarojen resursointiprosessille, ja sitd

kautta auttavat tulkitsemaan aineistoa.

Taulukko 2. Haastateltavat ja kohdeorganisaatiot.

Haastateltava Henkiloston mésiri Sektori Organisaation toimiala
Hl alle 250 Yksityinen Rakentaminen

H2 yli 1000 Julkinen Koulutus

H3 yli 250 alle 1000 Yksityinen Teollisuus

H4 yli 1000 Julkinen Kaupunki tai kunta

H5 yli 250 alle 1000 Julkinen Kaupunki tai kunta

Hé ei tietoa Yksityinen IT-palvelut

5.3. Tutkimuksen reliaabelius ja validius

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa sitd, ettd mittaustulos on toistettavissa eikd tulos ole
sattumanvarainen. Validius puolestaan tarkoittaa sitd, ettd mittarit mittaavat haluttua
asiaa. (Hirsjarvi ym. 2009: 231.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliaabelius ja validius
ovat kiistanalaisia termejd, silld tapaustutkimukset ovat usein uniikkeja, eikd tuloksia

voida kvantitatiivisen tutkimuksen tapaan toistaa. Kuitenkin my0s kvalitatiivisen
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tutkimuksen luotettavuutta ja uskottavuutta tulee pystyd arvioimaan. (Hirsjarvi ym. 2009:
232).

Kvalitatiivisen tutkimuksen kohdalla tutkimuksen luotettavuus on todistettavissa hyvalla
dokumentaatiolla ja tutkimus- sekd analyysimenetelmien esittelylld (Hirsjarvi ym. 2009:
232-233). Téssd luvussa on esitelty tutkielmassa kéytetyt menetelméit sekd perusteltu,
miksi juuri kyseisid menetelmid on piitetty kéyttdd. Haastattelut on kahta lukuun
ottamatta (H3 ja H6) nauhoitettu. Haastattelut, joita ei nauhoitettu (H3 ja H6) on
haastattelutilanteessa pyritty dokumentoimaan kirjallisesti tekemalld haastattelun aikana
muistiinpanoja, jotka on pyritty mahdollisimman pian haastattelun jdlkeen kirjoittamaan

puhtaaksi.
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6. TULOKSET

Tassd luvussa esitellddn tarkemmin haastatteluilla kerdttyd aineistoa. Aineistosta on
tunnistettu koodaamalla 7 kategoriaa, joihin aineistosta tehtdvét havainnot voidaan jakaa.
Tunnistetut kategoriat ovat strategia, HR-funktion ja organisaation ulkopuolinen data,
ajantasainen ja yhdenmukainen HR-data, eri organisaatiotasojen huomioiminen, keinodly
sekd kéyttotarkoitus. Nami kategoriat ja nithin sijoitetut havainnot esitellddn tdssa

luvussa omina alalukuinaan.

6.1. Strategia

Aineistosta tulee vahvasti esiin organisaation strategian merkitys kaikkea organisaation
toimintaa ohjaavana tekijdni. Henkilostdvoimavarojen resursoinnissa strategia méarittaa
painopisteet, joiden pohjalta padtoksid tehddin. Téllaisia strategisia painopisteitd voivat
esimerkiksi olla digitalisaatio, jokin tietty osaamisalue tai strategisesti merkittdva tuote.
Néiden painopisteiden merkitys korostuu, kun tehdddn resursointipddtoksid, kuten

aineistosta kdy ilmi:

”Ylin johto on asettanut tavoitteet, ettd on esimerkiksi vuonna 2020 saavutetaan
tietty litkevaihto, ja siitdkin jo ndkee, ettd tdlld [henkilosto] mddrdlld se ei onnistu.
Sitten pitdd miettid, ettd mitd sitten. Strategia on tddlld pdivittdin mukana tyossd.
Ndkyy tyévoimasuunnittelussa mutta muutenkin kaikessa HR tyéssd.” (Hl)

”Organisaation strategia ndkyy parhaiten osaamisen kautta. — — Osaaminen on
tarkedssd roolissa, kun suunnitellaan organisaation rakennetta tai rekrytoidaan
uusia tyontekijoitd.” (H3)

“Esimerkiksi on monikielisyys ja kieliasiat, ja sitd on mietitty perusopetuksen
osalta ja perustettu englanninkielisid luokkia.” (H4)

"Nyt on ollut strategia vahvasti mukana siind. — — On linjattu nopeampi
asemakaavasuunnittelu, ja varmistettava, ettd sielld on ne resurssit.” (H5)
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HR-analytiikan kannalta strategian ndhddén antavan suuntaviivat sille, millaista tietoa
paitoksenteon tueksi tarvitaan. Uudet strategiset painopisteet saattavat vaatia kokonaan
uudenlaisen tiedon kerddmistd. Kun on selvitetty, mitkd ovat strategian kannalta
merkityksellisid asioita ja aihealueita, pitdd varmistaa, ettd kerdttdvin HR-datan

perusteella voidaan todella saada strategian kannalta merkityksellistd tietoa:

"Tdnd vuonna saatiin rahaa pelkdstidn digitalisaatioon. Tdmd on esimerkki
painopistealueista. Mitd tarkoittaa henkilostolle? Mitd osaamista pitdd olla kun
ollaan maalissa? — — Meilld ei ole aikaisemmin kerdtty kompetenssitetoa. Pitdd
alkaa kerdtd tarkemmalla tasolla tietoa, ettd voidaan valmistaa meiddn ihmiset
erilaiseen tekemiseen.” (H2)

Kaikkea keréttdvdd dataa ei kuitenkaan pyritd perustelemaan yksin strategialla, silld
useimmat tunnusluvut ovat tarpeellisia huolimatta siitd, millainen organisaation strategia
on. Toisaalta my0s trendien tunnistaminen vaatii datan kerdémista pitkilla aikavéalilla.
Strategian mydtd voidaan perustietojen lisdksi kerdtd sellaista tietoa, jota ei aiemmin ole

kerétty:

“Perustieto on aika lailla sama. Strategia ei yleensd muutu sata prosenttia, joten
perustieto pitid olla sama. — — Pitdd olla herkkdnd, ettd voi muuttaa tai lisdtd
mutta jatkuvuus on tirkedd.” (H2)

HR-analytiikan ei kuitenkaan tule pyrkid vain reagoimaan strategian tarpeisiin, vaan HR-
analytitkan avulla voidaan myds edistdd proaktiivista otetta. Ennustemallien avulla
voidaan seurata koko ajan tilannetta organisaatiossa, jotta pystytddn ajoissa reagoimaan

odottamattomiinkin muutoksiin.

"Tulevaisuuden ennustaminen, ettd ndhddcdn tilanne ajoissa ja voidaan reagoida.
Pidetddn koko ajan silmdt auki.” (H3)

Péadasiassa haastateltavat kertovat strategian ohjaavan toimintaa sekd maéérittelevin
kaikkea resurssisuunnittelua, mutta esiin tulee myos, ettd strategia haastaa HR-
analytiikan kehittdjid, koska alati muuttuva strategia muuttaa jatkuvasti tarvetta, miti

tietoa halutaan:
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"Liiketoiminta johtaa, mitkd ovat olennaisia osaamisia, mikd ei ole
vksinkertaista, ja muuttuva strategia vaikeuttaa tilannetta.” (H6)

6.2. Organisaation ja HR-funktion ulkopuolinen tieto

Aineistosta selvidd, ettd resursointiprosessissa tarvittavaa tietoa kerdtddn sekd HR-
funktion ettd oman organisaation ulkopuolelta. Esimerkkejda HR-funktion ulkopuolisesta
tiedosta ovat talouden tunnusluvut sekd tilauskannat ja tilausennusteet. Naillda HR-
funktion ulkopuolisilla tiedoilla pyritdédn arvioimaan tulevaa tydvoiman Kkysyntdd
organisaatiossa. Ongelmallista on kuitenkin se, ettd tdlld hetkelld tieto on sirpaleista, ja

omankin organisaation sisilld tiedot eri funktioiden vililld voivat erota toisistaan:

"Olemme pyrkimdssd siihen, ettd on yksi online dashboard kaikille. Ettd kaikilla,
HR:lld, taloudella ja esimiehilld on kaikilla pddsy siihen ja kaikkien tieto siind.
Kaikilla sama data eikd keskustella, onko sun vai mun nupit oikein. Eri tiedot
laitetaan yhteen samaan ndkymddn. Nykyddn usein budjetti on yksi luku,
headcount toinen luku.” (H2)

Liséksi organisaatioissa kerdtddn tai haluttaisiin kerdtd tietoa oman organisaation
ulkopuolelta. Oman organisaation ulkopuolinen tieto ndhddadn tirkednd, jotta voidaan
madrittdd tyovoiman kysyntdd sekd tarjontaa. Etenkin tydvoiman tarjonnan kannalta
ulkopuolista tietoa pidetdin tirkednd, silld organisaatioissa halutaan selvittdd, millaista
osaamista tyomarkkinoilla on tarjolla. Myds tydvoiman hinta eli alalla vallitseva

palkkataso mainitaan tarpeelliseksi ja halutuksi tiedoksi.

"Meilld on kéytossd maksullisia palveluita missd seurataan koko Suomen
valtuustojen poytdikirjoja — — Koko ajan hankekehitystiimi seuloo mitd voisi
rakentaa ja minne.” (HI)

"Tietoa pitdd kerdtd organisaation ulkopuolelta. Jos haluaa oikeasti miettid
esimerkiksi asiakaspalvelutoimintaa, on elintirkedd ymmdrtdd sisdinen tieto ja
kustannukset sekd liséiksi asiakastyytyvdisyystieto. Lisdksi tarvittaisiin tietoa
ulkopuolisesta markkinasta: palkkatasot ulkopuolelta ja tyomarkkinatieto, ettd
tietdd, millaista osaamista muut hakee.” (H2)
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“Ulkopuolisista ldhteistd sidosryhmdt ja alueelliset tekijdt, esimerkiksi
oppilaitosten tarjonta. On tdrkedd tietdd, millaista osaamista alueen oppilaitokset

tarjoavat alueen yrityksille.” (H3)

6.3. Ajantasainen HR-data

Haastateltavat edellyttidvit luotettavalta HR-datalta reaaliaikaisuutta. Saatavilla olevan
tiedon pitdisi vastata organisaation nykytilaa, jotta tiedon perusteella voidaan tehdd

laadukasta HR-analytiikkaa:

"Perustana pitdd olla lihtokohtaisesti oikea data. Syéttévaiheessa pitdd
huolehtia, ettd data syotetddn oikein ja pdivitetddn tarvittaessa heti. Tdlld hetkelld
on saatavilla paljon dataa, mutta suuri mddrd datasta saattaa olla vanhentunutta,
koska tietoja ei aina pdivitetd reaaliajassa.” (H3)

’

“Tarvitaan nimenomaan online-tietoa, jatkuvaa, vilitontd, oikea-aikaista tietoa.’
(H2)

Tédmin hetken ongelmaksi nostetaan tietojen manuaalinen piivitys, miké lisdd virheiden
mahdollisuutta sekd hidastaa tiedon tallentamista, jolloin jérjestelmisti saatava tieto ei

aina ole ajan tasalla, eikd siten vastaa organisaation tilaa:

"Datan pitdd olla ajan tasalla niin, ettd siirtyy koko ajan ilman manuaalista

tyotd.” (H3)
"Nykytila on hyvin manuaalista HR:n osalta varsinkin. — — Tdlld hetkelld
kéytinnon suunnittelun tekeminen on kohtuullisen tyéldstd. — — Paras tapa

kehittdd, on saada sitd ajantasaista ja ennustavaa tietoa. Nyt saadaan ldihes
ajantasaista tietoa mutta sithen néhdddn paljon vaivaa.” (H2)

6.4. Yhdenmukainen data

Erilaiset toimintatavat tuottavat haasteita HR-datan kerddmiselle. Organisaation tulee
sitoutua noudattamaan yhteisid toimintatapoja, jotta tieto on standardoitua, ja sitd voidaan

kayttdd analytiikassa. Palkanlaskentaa varten kerdtyt tiedot, esimerkiksi tydaikojen ja
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poissaolojen kirjaamisesta, on melko helppo yhdenmukaistaa sopimalla yhteiset
toimintatavat ja luomalla tietyt kirjauskoodit. Osaamista kuvaavasta tiedosta puhuttaessa
on yhdenmukaisten toimintatapojen sopiminen huomattavasti hankalampaa. Tutkinnot ja
madritellyt sertifikaatit voidaan esittdd yhdenmukaisilla tavoilla, mutta muiden
osaamisten mittaaminen, madrittely ja dokumentointi on vaikeampaa. Pienetkin vaihtelut

toimintatavoissa vahentivit datan luotettavuutta:

“Helpointa datan saaminen on tiedoista, joita tarvitaan palkanlaskentaan. Sielld
tiedot ovat vakiomuotoisia jo ihan lakien takia. Tdllainen tieto on ajantasaisinta
ja luotettavinta. — — Pienikin vaihtelu aiheuttaa, ettei data ole luotettavaa.
Tdrkeintd on siis varmistaa datan yhdenmukaisuus.” (H6)

Yksin mittarit ja kirjaustavat eivédt aiheuta haasteita, vaan lisdksi haasteena on eri
toimijoiden sitoutuminen. Jotta saadaan tuotettua laadukasta HR-dataa, tulee koko
organisaation sitoutua yhtendisiin toimintatapoihin. Asiat pitii kirjata ja arvioida samalla
tavalla ldpi organisaation ja kaikkien tulee kirjata asiat sovittujen aikataulujen puitteissa.

Haastateltava H6 otti asiasta esimerkiksi osaamisten kartoittamisen osaamispuun avulla:

"Erilaiset toimintatavat ovat haaste HR-datan kerddmisessd — — Esimerkiksi
erddn IT-organisaation tavoitteena oli ylldpitdd ajantasaista tietoa henkiloston
osaamisesta. Tavoitteena oli luoda osaamispuu, joka kdsittdd kaikki osaamiset.
Osaamispuuta kdytettdisiin - mittarina arvioitaessa kaikkien tyontekijoiden
osaamista, ja jokaisen henkilon osaamisprofiilia pdivitettdisiin useamman kerran
vuodessa kehityskeskustelujen yhteydessd. Osaamispuun kehittiminen oli
haastavaa, silld piti  tunnistaa kaikki osaamiset ja lisdksi kehittdd
arviointikriteerit, miten osaamisen tasoa mitataan. Osaamispuu kdsitti lopulta
tuhansia osaamisia, ja sen kdytto osoittautui turhan raskaaksi, eikd henkilostod
saatu sitoutettua kdyttimddn mallia osaamisten arvioinnissa. Onnistuakseen
tamd malli olisi vaatinut jatkuvaa arviointia, pdivittamistd ja aikaa kdydd
Jokaisen tyontekijdn kanssa ldpi kaikki osaamiset soveltuvilta osin.” (H6)

Aineiston perusteella yhdeksi henkildston sitoutumisen haasteeksi voidaan nostaa
organisaatiokulttuuri. Kun henkilostostd halutaan kerdtd suurta méérdd tietoa, nousee
pinnalle eettiset kysymykset sekd huoli siitd, mihin kaikkeen tietoja kdytetdan. Jotta HR-
tiedosta saadaan laadukasta HR-analytiikkaa, tulee koko organisaation sitoutua
yhdenmukaisiin toimintamalleihin, mikd ei onnistu, elleivdt osapuolet voi luottaa

toisiinsa. Organisaation tulee pystyé luottamaan henkildstoon, mutta myos henkildstolle
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pitdisi pystyé esittdméén luotettava selvitys tietojen kasittelysta, jottei jdd epéselvyyksid,

mihin keréttyji tietoja kdytetdin.

“Tiedostettava riskit, jos tyénantaja seuraa 24/7. Se voi aiheuttaa, ettd henkilosto
ei halua antaa tietoa tyonantajan kdyttoon. Tdmd vaatii tietynlaisen
organisaatiokulttuurin ja molemminpuolisen luottamuksen.” (H6)

6.5. Kéyttotarkoitus

Tietoa on melko helposti saatavilla, mutta sen hyddyntdminen vaatii, ettd tunnistetaan
tilanteet, joissa tietoa tarvitaan. Laadukas HR-analytiikka vaatii taustalleen tarkkaa

suunnittelua, jotta tieto saadaan oikeaan paikkaan oikeaan aikaan:

“Paljon on tietoa mahdollista saada, mutta osataanko sitd oikeassa kohdassa
hyodyntdd, on se ongelma. Se on varmaan ainakin meilld resurssipula kylld, ettd
pitdisi olla vield joku ihminen, joka pohtisi tillaisia asioita.” (H4)

Yhden organisaation sisdlldkin voi olla monenlaista erityyppistd resurssisuunnittelua.
Strategiaan perustuvan henkildstévoimavarojen resursoinnin lisdksi on operatiivisempaa
lyhyen aikavélin suunnittelua. Erilaista suunnittelua tarvitaan erilaisten aikajanteiden

lisdksi myO0s siksi, ettd eritasoiset tehtidvét vaativat erilaisia resursseja.

“Rahoitusmallista tulevat asiat — — joihin tarvitaan omat KPI:nsd — — Totta kai
on operatiivisempaa lyhyen aikavilin suunnittelua, esimerkiksi aulapalvelut. — —
Tdmd on kuukauden — puolen vuoden — vililld tehtivdd suunnittelua — —
Suunnittelua on kaikenlaista.” (H2)

“Meilld on tdillainen tiyttélupamenettely — — Ne on tarvekohtaisia ne tdyttéluvat,
kun ei voi tietid pidemmdlle. Kaikki tehtdvdt ei ole tdyttélupien piirissd. — — Voi
olla suunnitelma, kun tietid koko alueen lapsimddrdt, niin suunnitellaan, ettd
pakko perustaa uusi pdivikoti. Se on sitd pidemmdn aikavilin suunnittelua.” (H4)

Eri kéayttotarkoitukset vaativat erilaista HR-analytiikkaa tukemaan péatoksentekoa. Eri
tilanteissa vaaditaan tietoa eri ajanjaksolta ja eri ldhteistd. Jotta HR-analytiikan avulla
voidaan tuottaa laadukasta tietoa organisaation tarpeisiin, pitdd tunnistaa, missi

tilanteissa tietoa kdytetddn. Yksi raportti ei vilttimatta sovellu kaikkiin tilanteisiin:
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“Tietojdrjestelmid kehitettdessd on tdirkedd saada kokonaiskuva siitd, missd
tilanteissa HR-tietoa tullaan tarvitsemaan, ja missd pddtoksentekotilanteissa
tarvitaan ymmdrrystd henkiloston tilasta. Tdmd auttaa mddrittelemddn
esimerkiksi sen, mitd tietoa jdrjestelmdn pitdisi tuottaa, ja kuinka usein tietoa
tarvitaan. — — Esimerkiksi palkanlaskennassa tarvittava tieto on ajan tasalla
palkka-ajon jilkeen. Muiden prosessien ndkokulmasta palkka-ajojen rytmi ei
vdlttamdttd riitd takaamaan ajantasaista tietoa, jos tietoa tarvitaan esimerkiksi
viikoittain ja ajo suoritetaan kerran kuussa” (H6)

Eri tilanteiden liséksi kdyttotarkoitusta méérittad myos se, kuka tietoa tarvitsee. Aiemmin
tehtiin aineistosta havainto, ettd tiedon pitdd olla yhdenmukaista kaikkien kéyttdjien

kesken, mutta liséksi on tirkedd, ettd tieto on kaikkien kdytettdvissd, kun tietoa tarvitaan:

”Olemme pyrkimdssd siihen, ettd on yksi online dashboard kaikille. Ettd kaikilla,
HR:lld, taloudella ja esimiehilld on kaikilla pddsy siihen ja kaikkien tieto siind. —
— Eri tiedot laitetaan yhteen samaan ndkymddn.” (H2)

Tiedon saatavuus ei tarkoita pelkdstdin sité, ettd kaikki teoriassa voisivat saada samat
tiedot, vaan tietojen pitdd olla sellaisessa muodossa, ettd kaikki pystyvét oikeasti niitd
tarkastelemaan. Tété varten kdytettdvin raportointijarjestelmén tulisi olla helppolukuinen

ja palvella kéyttdjien tarvetta:

"Tietoa pitdisi pystyd tarkastelemaan eri kulmista — — raportin pitdisi olla
sellainen, ettd pddsee helposti liitkkumaan eri tasojen vililld dynaamisesti. — — On
tarkedd, ettd tietoa pystytddn kategorisoimaan ja tietoa voidaan etsid toimivilla
hakutoiminnoilla. — — Tdrkeintd on 100-prosenttisen oikea ja ajantasainen tieto
visuaalisesti esitettynd” (H3)

6.6. Eri organisaatiotasojen huomioiminen

Henkilostovoimavarojen resursointi on prosessi, johon osallistuu henkilostéd eri
organisaatiotasoilta. Ylin johto antaa suuntaviivat prosessille budjetin ja strategian
muodossa. Tukitoiminnot, kuten HR ja talous, toimeenpanevat ja valvovat budjetin ja

strategian toteutumista:
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"Bisneksen johto vastaa budjetoinnista. Talous, HR ja yksikon johto tekeviit
paljon kimpassa. Komentoketju on selvd, mutta paljon tyotd tehdddn taloudessa
ja HR:ssd.” (H2)

"Resursoinnissa onnistumisen taustalla on tuotantojohdon ja talouden hyviit
arviot. Se on vuosien kehitystyon tulosta. Pitkdn ajan tieto auttaa mallintamaan
eri skenaarioita ja kehittimdcdn tyokaluja.” (H3)

Liséksi esimiehilld on iso rooli henkildstovoimavarojen resursoinnissa. Esimiehilld on
yleensd paras tieto tyokuormasta, seka siitd, millaista tehtdva tyd on. Esimiehet pystyvit
esimerkiksi johtoa ja HR-ammattilaisia paremmin arvioimaan eri tydtehtdvid, kuten
nithin kuluvaa aikaa. Esimiehet ovat tirked toimija resurssisuunnitelman
toimeenpanemisessa:

2

e ei olla niin siind kdytdnnon tasolla, kun siind tulosalueella niin sielld
tulosaluejohtajaa haastattelemalla tulisi vield eksaktimpaa tietoa. Ne tietdd sielld
kylld paremmin.” (H4)

"Meilld tehddidn pidemmdn ajan henkilostosuunnitelma ldhivuosille budjetoinnin

vhteydessd, mutta tilanteiden muuttuessa esimiehet voivat hakea tdyttolupia
lisdrekrytointeja varten — — vastuu tayttéluvan perusteluista on esimiehilld, jotka
tuntevat tilanteen omassa tiimissddn parhaiten. Perusteet voivat olla esimerkiksi
laskelmia siitd, miten monta tapausta yksi henkilo voi kdsitelld, minkd perusteella
voidaan ndyttid, ettd palvelutason turvaamiseksi tarvitaan lisdd tyévoimaa.”
(H5)

”Esimiehet ovat usein organisaatiossa paljon vartijoina, ja he tuntevat kdytdnnon
haasteet ja mahdollisuudet.” (H6)

6.7. Keinodly

Useat haastateltavat nostivat esiin manuaalisen tyon méédrdn HR-analytiikan haasteena.
Manuaalinen tyd vie aikaa. Ratkaisuna manuaaliseen nykytilaan esitetdén keinoédlyyn
perustuvien tyokalujen kéyttod. Keinodly mahdollistaa monimutkaisten ennusteiden

tuottamisen ilman suurta maardd manuaalista tyOta:

"Nykytila on hyvin manuaalista HR:n osalta varsinkin. — — Tdlld hetkelld
kéiytinnon suunnittelun tekeminen on kohtuullisen tyéldsti. — — Paras tapa



49

kehittdd, on saada sitd ajantasaista ja ennustavaa tietoa. Nyt saadaan ldhes
ajantasaista tietoa mutta sithen ndhdddn paljon vaivaa. Tarvitaan tekodlyd, jotta
voidaan ennustaa asioita. Mikddn jdrjestelmd ei vield osaa ennustaa, mutta
tarvitaan ennusteita budjettien tueksi. Ennustava analytiikka on ihan ehdoton.”
(H2)

"Perustana pitdd olla lihtokohtaisesti oikea data. Syéttévaiheessa pitdd
huolehtia, ettd data syotetddn oikein ja pdivitetddn tarvittaessa heti. — — Datan
pitdd olla ajan tasalla niin, ettd siirtyy koko ajan ilman manuaalista tyétd.” (H3)

Oppiva keinodly muuttaa manuaalista nykytilannetta, silld keinodlylle voi syottdéd suuria
madrid mitd vain dataa, esimerkiksi kuvia, numeroita ja tekstid, minka pohjalta keinoély
oppii tunnistamaan merkitykselliset asiat. Olennaista on, ettd keinodlylle sydtetdén paljon

dataa, jolloin malleista tulee luotettavampia:

"Mitd enemmdn trenditietoa on kerdtty sitd enemmdn voidaan opettaa koneita
tekemdidin siitd analyyseja ja malleja. Koneoppiminen perustuu olemassa olevaan
tietoon.” (H2)

“Ennustemallit piti ennen tehdd tunnistamalla luotettavat mittarit ja ottamalla
huomioon laadulliset tekijdt. Oppiva keinodly muuttaa tilannetta. Keinodlylle voi
syottdd mitd vaan tietoa — numeroita, kuvia, tekstid — mistd keinodly voi tunnistaa
ennustavat asiat. Olennaisinta on, ettd dataa on paljon.” (H6)

Keinodlylle voidaan sy6ttédd dataa eri ldhteistd, jolloin ei tarvitse pyrkid sithen, ettd kaikki
data olisi samassa tietokannassa, mika avaa lisdd mahdollisuuksia uusien HR-funktion ja

organisaation ulkopuolisten 1dhteiden kdyttoon:

“Ihmiset pystyy tekemddn oman alueen datasta johtopddtoksid, mutta pitdd olla
kyky yhdistdd titd dataa niin alkaa tulla oikeampaa analytiikkaa. Tarvitaan
tietovarasto, johon saadaan eri alueiden dataa ja pddstddn ndkemddn miten tamd
linkittyy yhteen” (H2)

"Ei tarvita yhtd tietokantaa vaan keinodlylle voi syottid dataa eri ldhteistd.
Oppiva keinodly mallintaa dataa, mkd mahdollistaa uudet datalihteet.” (H6)

Keinodlyn avulla pystytddn myds kdyttdmdin edistyneempid analyyttisid menetelmid,
kuin mihin manuaalisesti pystytddn tdlld hetkelld. Esimerkiksi ennustavien mallien

tekeminen helpottuu, jos apuna voidaan kayttdd oppivaa keinoélyé:
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“Paras tapa kehittdd on saada sitd ajantasaista ja ennustavaa tietoa. Nyt saadaan
lihes ajantasaista tietoa mutta siithen ndhdddn paljon vaivaa. Tarvitaan tekodlyd,
Jjotta voidaan ennustaa asioita. Mikddn jdrjestelmd ei vield osaa ennustaa, mutta
tarvitaan ennusteita budjettien tueksi. Ennustava analytiikka on ihan ehdoton.”
(H2)

Datan laatukriteerit muuttuvat keinodlyn myo6td. Keinoily tekee ennusteet ja havainnot
perustuen siihen, mité sille on opetettu. Keinoily osaa jattdd pois ne havainnot, jotka eivit
ole merkityksellisid. Oikeita mittareita tirkedmpda on tunnistaa, mitkd havainnot ovat

merkityksellisié:

"Laatukriteerit ovat erilaiset. Mitkd tiedot ovat relevantteja halutun asian
suhteen.” (H6)
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7. POHDINTA

Tamin tutkielman tarkoituksena on selvittdd, millaisia laatuvaatimuksia HR-analytiikalle
asetetaan, jotta HR-analytilkan avulla tuotettua tietoa voidaan  kayttda
henkilostovoimavarojen resursointipditdsten tukena. Edellisessd luvussa on esitelty
haastattelututkimuksella kerdtystd aineistosta tunnistetut seitsemédn laatuvaatimusta.
Tassd luvussa néitd aineistosta tunnistettuja laatuvaatimuksia peilataan kirjallisuudessa
esiteltyyn LAMP-malliin. HR-analytiikan laatuvaatimukset LAMP-mallin mukaan ovat
loogisuus, analyyttisyys, hyvin valitut mittarit sekd toimivat prosessit (Boudreau ym.

2008; Boudreau ym. 2017).

7.1. Strategia

Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd henkilostovoimavarojen resursoinnissa
kaytettdvin HR-analytiikan tulee vastata strategisesti merkityksellisiin kysymyksiin.
Strategia ohjaa sitd, millaista tietoa organisaatiosta tarvitaan. Strategia esimerkiksi
madrittdd, millaista osaamista organisaatio tarvitsee, jotta strategia toteutuu.
Henkildstovoimavarojen resursoinnilla pyritdin saamaan oikea maird oikeaa osaamista
oikeaan paikkaan. Jotta tdhédn padstdén, tulisi HR-analytiikan tarjota vastauksia ja tukea
niin johdolle kuin HR-ammattilaisillekin oikeanlaisten resursointipdédtdsten teossa.
Strategian yhteys niin loogisesti laadukkaaseen HR-analytiikkaan (Levenson ym. 2017)
kuin onnistuneeseen henkildstovoimavarojen resursointiprosessiin (Anderson 2004;

Baron ym. 2010; Sirmon ym. 2011) nidkyy my®os kirjallisuudessa.

Strategian perusteella siis pédatetddin, millaista HR-dataa organisaatiosta kerétddn, jota
saadaan laadukasta HR-analytiikkaa péddtoksenteon tueksi. Tdméa havainto aineistosta
tukee osittain Lavellen (2007) teoriaa, jonka mukaan HR-analytiikan loogisuuden
sdilyttdmiseksi tulisi valita avainroolit ja -toiminnot, jotta ei tehdd loputonta méaéréa turhia
ennusteita ja mallinnuksia. Huolimatta muuttuvasta strategiasta HR-analytiikan pitdd
kuitenkin pystyé aina vastaamaan my®ds tiettyihin peruskysymyksiin, kuten henkiloston

madrddn ja kustannuksiin. Aineiston perusteella voidaan myds todeta, ettd laadukkaalta
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HR-analytiikalta vaaditaan mukautumiskykyisyyttd, jotta pystytdén tuottamaan tietoa
my0Os nopeasti muuttuvan strategian tarpeisiin, mutta myds tiettyjen perustietojen
tuottamista, jotta saadaan tietoa asioiden kehittymisestd pidemmalld aikavililld. Myos
kirjallisuudessa tunnistetaan vaatimus HR-analytiikan mukautumiskyvystd (Colbert
2004; Baron ym. 2010), ja siitd aiheutuvista haasteista perustiedon tuottamiseen (Baron

ym. 2010).

Aineistosta tunnistetut strategian yhteydet HR-analytiikan laadukkuuteen vastaavat
kirjallisuudessa tunnistettuun LAMP-mallin loogisuus-vaatimukseen. (Boudreau ym.
2008; Boudreau ym. 2017). Témén tutkimuksen perusteella voidaan siis todeta, ettd
laadukas HR-analytiikka noudattaa strategian asettamia suuntaviivoja kerddmalla
strategisesti merkityksellistd tietoa, mutta samalla sdilyttdd asemansa pitkén aikavilin
trenditiedon  kerddjand. Laadukas HR-analytiikka pystyy vastaamaan sekid
peruskysymyksiin  organisaation tilasta ettd tarkempiin strategian kannalta

merkityksellisiin kysymyksiin.

7.2. Organisaation ja HR-funktion ulkopuolinen tieto

Aineiston perusteella ndyttia siltd, ettdi HR-funktion ja oman organisaation ulkopuoliselle
tiedolle on kdyttod ja tarvetta HR-analytiikassa. Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd
organisaatioissa kerdtddn jonkin verran tietoa HR-funktion ulkopuolelta, mutta samalla
koetaan, etti tieto on sirpaleista, ja tunnetaan tarvetta, ettd eri osastojen tiedot pitdisi saada
yhdenmukaisiksi ja kaikkien saataville. Aineistosta selvidd myds, ettd tietoa osataan
kerdtd oman organisaation ulkopuolelta, mutta oman organisaation ulkopuolista tietoa
haluttaisiin kerdtd vield lisdd. Hyodyllistd organisaation ulkopuolelta kerdttivaa tietoa
voisi olla tyomarkkinatieto siitd, mitd osaamista tyomarkkinoilla on tarjolla, ja mihin
hintaan. Tyomarkkinatiedon hankkiminen organisaation ulkopuolelta on hyva esimerkki
proaktiivisesta ja  tulevaisuuteen suuntautuvasta kilpailuetua tavoittelevasta
henkildstosuunnittelusta (Lawler 2009; Mayo 2015). Hankkimalla tietoa kilpailijoista ja

toimialasta yleensdkin, pystytddn suunnittelemaan omaa toimintaa varautumalla
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mahdollisiin tulevaisuuden skenaarioihin, minkd voidaan myds aineiston perusteella

todeta olevan yksi laadukkaan HR-analytiikan tavoite.

Kirjallisuudessa todetaan, ettd henkildstovoimavarojen resursointiprosessin kannalta on
tarkedd kerdtd monipuolisesti laadullisia, maérdllisid, ulkoisia ja sisdisid tietoja (Baron
ym. 2010), mikéd puolestaan vastaa LAMP-mallin mukaiseen analyyttisyys -kriteeriin.
(Boudreau ym. 2008; Boudreau ym. 2017). Aineiston perusteella voidaan péétyd samaan
padtelméaan, ettd laadukkaan HR-analytiikan taustalle vaaditaan monipuolisesti erilaisia

tietoja sekd organisaation siséltd eri toimijoilta ettd ulkopuolelta.

7.3. Ajantasainen HR-data

Aineiston perusteella voidaan todeta, ettdi laadukas HR-analytiikka tuottaa datan
sisdllollisesti my0Os ajallisesti oikeaa tietoa. Aineistosta tulee ilmi, kuten edellisessd
luvussa todetaan, ettd HR-datan tulee olla reaaliaikaista, jotta sithen perustuen voidaan
tuottaa HR-analytiikkaa pddtoksenteon tueksi. HR-analytiikan tuottaman tiedon
kéyttdjien pitdd pystyd luottamaan siihen, ettd heilld todella on kaytettavissddn viimeisin
tieto. My0s kirjallisuudessa todetaan, ettd vanhentunut tieto on harvoin loogisesta

ndkokulmasta merkityksellistd (Brush ym. 2005; Trahant ym. 2007; Sirmon ym. 2011).

Ajantasaista HR-dataa on kuitenkin mahdotonta tuottaa, mikédli organisaation sisdiset
prosessit ja tietojirjestelmét eivit tue titd tarkoitusta. Aineistosta on havaittavissa, ettd
suurin syy, miksi ajantasaista HR-dataa ei aina ole saatavilla, on tietojen piivitys
manuaalisesti. Kun suuri méaré tietoa tallennetaan ja péivitetiin manuaalisesti, kuluu
tdhin valtavasti aikaa, mika vaikuttaa suoraan siihen, kuinka ajan tasalla tiedot ovat. Mité
suurempi madré tietoa saadaan suoraan sdhkodiseen muotoon, sitd vihemmén tyotd ja
aikaa tarvitaan HR-analytiikan tuottamiseen. Aineiston valossa HR-analytiikka on siis
laadukasta, kun taustalla oleva HR-data on reaaliaikaista. Tdméa laatuvaatimus vastaa
LAMP-mallin (Boudreau ym. 2008; Boudreau ym. 2017) loogisuus-vaatimukseen.
Toisaalta ajantasaisen HR-datan tuottaminen vaatii taustalle myds toimivan prosessin,

mika on neljis LAMP-mallin laatuvaatimuksista.
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7.4. Yhdenmukainen HR-data

Aineiston perusteella laadukas HR-analytiikka vaatii taustalleen yhdenmukaista HR-
dataa. Yhdenmukaiset toimintatavat vastaavat LAMP-mallin laatuvaatimukseen, jonka
mukaan prosessien pitdd olla toimivia, jotta HR-analytiikka on laadukasta. (Boudreau ym.
2008, Boudreau ym. 2017) Toisaalta yhdenmukainen, kerrasta toiseen samoilla
kriteereilld tuotettu, data on tunnistettu myos kirjallisuudessa kriittiseksi tekijdksi datan
vertailtavuuden kannalta. Yhdenmukainen ja vertailukelpoinen HR-data tekee HR-
analytiikasta my0s loogista, silld loogista HR-analytiikkaa pystytddn vertailemaan eri

ajankohtien vililld (Mondore ym. 2011).

Yhdenmukaisen HR-analytiikan tuottamiseen puolestaan tarvitaan yhdenmukaiset
toimintatavat ldpi organisaation. Kaikkien organisaatiossa tulee sitoutua noudattamaan
samoja pelisddntdjd esimerkiksi mittaamisen ja kirjaamisen suhteen. Kéytannossi tdma
tarkoittaisi sitd, ettd organisaatiossa tulee kehittdd sellaiset mittarit ja asteikot, ettéd
yhdenmukainen arviointi on mahdollista toteuttaa. Arviointi- ja kirjausmenetelmat eivit
saa olla lilan monimutkaisia ja aikaa kuluttavia, jotta kaikki pystyvét sitoutumaan
sovittuihin tapoihin. Lisdksi pitdd etsid keinoja, joilla saadaan kaikki noudattamaan

yhteisid toimintatapoja.

Yksi ratkaisu HR-datan yhdenmukaistamiseen on varmastikin avoin viestintd, jotta
kaikille on selvdd, mitd hyotyd yhdenmukaisista toimintatavoista on. Sujuvaa
kommunikaatiota pidetddn onnistuneen resursointiprosessin edellytyksend myos
kirjallisuudessa (Anderson 2004; Baron ym. 2010). Toinen ratkaisu voisi olla kdyttdjien
kuuleminen tietojirjestelmien suunnittelussa, jotta jarjestelmasté tulee helppokéyttdinen.
Kayttdjaystivallinen jérjestelmé puolestaan on tunnistettu kirjallisuudessa laadukkaan
HR-analytiikan  edellytykseksi ~ (Dulebohn ~ ym.  2013).  Toimintatapojen
yhdenmukaistaminen on osa prosessia, jolla pyritddn tuottamaan laadukasta HR-
analytiikkaa. Ndin ollen aineistosta tunnistettu laatukriteeri yhdenmukaisesta HR-datasta
sopii myds LAMP-laatuedellytykseen, jonka mukaan prosessien tulee olla suunniteltuja.

(Boudreau ym. 2008; Boudreau ym. 2017).
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Lisdksi kirjallisuudessa on esitetty, etti HR-dataa tulee tuottaa mittareilla, jotka ovat
luotettavia ja paikkansa pitdvid (Anderson 2004; Baron ym. 2010), minkd myoti
aineistosta tunnistettu laatukriteeri yhdenmukaisista mittaus- ja kirjaustavoista tukee
Boudreaun ym. (2008, 2017) kehittimdn LAMP-mallin vaatimusta laadukkaista

mittareista.

7.5. Kéyttotarkoitus

Aineistosta selvidd, ettd on tirkedd tietdd, missd tilanteissa HR-tietoa tarvitaan, jotta
prosessi voidaan suunnitella tukemaan niita paatdksentekotilanteita. Kun kéyttotarkoitus
on tiedossa, voidaan prosessi rakentaa siten, ettd tarvittaessa on saatavilla oikeaa tietoa
oikeassa muodossa. Edelld on todettu, ettd yksi aineiston perusteella tunnistetuista HR-
analytiikan laatuvaatimuksista on ajantasainen data. Sen, mitd tarkoitetaan
ajantasaisuudella, maéérittelee kdyttotarkoitus. Kéyttotarkoitus madrittelee esimerkiksi
tarvittavan pdivitysrytmin. Kun HR-analytiikan suunnittelussa on otettu huomioon

kayttotarkoitus, tarvittava tieto on saatavilla, kun sitd tarvitaan.

Edelld on my®0s esitetty, ettd laadukas HR-analytiikka saa suuntaviivansa organisaation
strategiasta. Strategia muokkaa HR-analytiikan kdyttotarkoitusta. Strategian muuttuessa
saattaa my0s tarvittavan tiedon laatu muuttua. Toisaalta, kuten aineistosta selvidd, myos

saman organisaation sisélld saatetaan tarvita eri tietoa eri tarkoitukseen.

Aineiston perusteella voidaan myods pdiatelld, ettd laadukas HR-analytiitkka sopii
kayttotarkoitukseensa, kun se on saatavilla helposti kéytettdvdssd muodossa. HR-
analytiikan avulla tuotettu tieto tiytyy esittdd sellaisessa visuaalisessa muodossa, etté
tieto on helppo ymmartad. Lisdksi jarjestelmén tulee olla helppokayttoinen, miké takaa
sen, ettd HR-tieto on kaikkien saatavilla, kun sitd tarvitaan. Myos kirjallisuudessa on
laajasti tunnistettu HR-analytiikan laatuvaatimukseksi toimiva prosessi, miké tarkoittaa,
ettd tiedon tulee olla kdyttdjien saatavilla oikeaan aikaan seké riittdvén selkedsti esitettyni
(Pemmaraju 2007; Boudreau ym. 2008; Dulebohn ym. 2013; Lal 2015; Boudreau ym.
2017; Marler ym. 2017).
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Voidaan siis paitelld, ettd laadukkaan HR-analytiikan tuottamisessa pitdd huomioida
kayttotarkoitus. Tama toisaalta tukee LAMP-mallin mukaista loogisuus-vaatimusta,
mutta my0s toimivaa prosessia ja mittareita. Mittarit pitdd suunnitella kayttotarkoituksen
mukaan ja piadtoksentekoprosessit on huomioitava kayttotarkoituksen suunnittelussa.

Toisaalta itse HR-analytiikan kehittdminen on prosessi itsessdan.

7.6. Eri organisaatiotasojen huomioiminen

Koska HR-analytiitkkaa tarvitaan eri kayttotarkoituksissa, tulisi HR-analytiikan
kehittdmisessd ottaa huomioon eri sidosryhmét. HR-asiantuntijoilla tai ylimmalla
johdolla ei aina ole tarvittavaa ndkemystd kdytdnnon tyosté, joten esimiesten olisi hyva
olla mukana, kun suunnitellaan, millaista tietoa HR-analytiikalla tulisi tuottaa. Toisaalta
HR-analytiikan tuottamiseen tarvitaan yhdenmukaista ja ajantasaista HR-dataa, kuten
edelld todettu, mikd johtaa siihen, ettd koko henkil6stoltd, ja etenkin esimiehiltd,
odotetaan todennikoéisesti toimenpiteitd, kuten tietojen pdivittdmistd ja ylldpitoa.
Tédmainkin takia olisi my0s heiddt tirkedd ottaa huomioon suunnittelussa. Aineistosta
tunnistettu tarve esimiesten huomioimiseen HR-analytiikan kehittdimisprosessissa on
tunnistettu myos kirjallisuudessa todettacssa, ettd resursointiprosessissa tietoa tulee
keritd organisaation alatasoilta alkaen (bottom-up) (Anderson 2004; Colbert 2004; Baron
ym. 2010; Sirmon ym. 2011).

Toisaalta aineiston perusteella ndyttda siltd, ettd myos ylimmaén johdon sitoutuminen HR-
analytitkan tuottamiseen on tirkedd. Ylimmin johdon rooli tunnistetaan myods
kirjallisuudessa (Dulebohn ym. 2013). Ylin johto luo strategian, mikd tarkoittaa, etti
ylimmén johdon p#étoksilld on vaikutusta siithen, millaista HR-analytiikkaa tarvitaan.
Ylimmén johdon tuki tarvitaan my0s resurssimielessd, silld jarjestelmékehitys vie aikaa

ja rahaa.

Eri organisaatiotasojen vélisen kommunikaation prosessien kehityksessd voidaan todeta

olevan yksi laadukkaan HR-analytiikan edellytyksistd. Laadukas HR-analytiikka vaatii
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taustalleen laadukkaat prosessit (Boudreau ym. 2008, Boudreau ym. 2017). Laadukkaat
prosessit syntyvét aineiston perusteella kiyttotarkoituksen, toimintatapojen sekd
tietojarjestelmien kehityksen kautta, mihin kaikkiin tarvitaan eri organisaatiotasojen

valista kommunikaatiota.

7.7. Keinodly

Edistyneet tietojdrjestelmdt, kuten keinodlyd hyddyntivit jirjestelmit, mahdollistavat
my0s yhd monimutkaisempien mallien ja ennusteiden tuottamisen ilman suurta vaivaa.

Aineiston perusteella kohdeorganisaatioissa kiytetddn tilld hetkelld laajalti kuvailevaa
mallintamista, jolla pyritdin selvittdmaan organisaation nykytilaa, tilausten ja hankkeiden
maérid ja kuormitusta sekd tyontekijoiden méérdd ja osaamista. Kéytossd ei ole ldhes
ollenkaan ennustavaa analytiikkaa, jolla saataisiin arvioita tulevaisuuden tilasta. Esteend
ennustavalle analytiikalle ndhdddn HR-analytiikkaa tukevien tietojdrjestelmien
puuttuminen. Aineistosta voidaan padtelld, ettd tdlld hetkelld resurssisuunnittelu on
pitkélti manuaalista tyotd, silld tietoa eri ldhteistd jopa HR-funktion sisdlld joudutaan
yhdistelemdin kdsin. Myds manuaalisella ty6lld on mahdollista jo nykyresursseilla saada

ajantasaista ja ennustavaa tietoa, mutta sen eteen olisi ndhtéva turhan paljon vaivaa.

Aineiston perusteella ndyttda siltd, ettd organisaatioissa uskotaan vahvasti, ettd tekodlyn
avulla voitaisiin kerétystd datasta saada helposti ja nopeasti ennustavaa analytiikkaa.
Kirjallisuudessa esiin tuotu tarve edistyneille analyyttisille menetelmille (Levenson 2011;
Dulebohn ym. 2013; van den Heuvel ym. 2017) voisi siis helpoiten toteutua tekodlyn
avulla. Keinodlyd hyodyntdmélld ei ihmisten tarvitse kéyttdd aikaa vaativien ja
monimutkaisten analyysien tekemiseen, silld tietokoneet voivat hoitaa laskelmat ja
mallinnukset, mikd vapauttaa kiyttdjien aikaa tulosten tulkintaan sekd prosessien
suunnitteluun. Keinoédlyn avulla voidaan my0s ratkaista tiedon sirpaleisuuden aiheuttama
haaste, silld tietoa ei tarvitse enédéd kasata yhteen tietoldhteeseen tai -jdrjestelmiin vaan

tekodlylle voidaan syottdd tietoa useista eri ldhteistd useissa eri muodoissa.
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Laadukkaan HR-analytiikan tulee niin aineiston kuin kirjallisuudenkin perusteella pyrkia
tuottamaan ennustavia malleja sekd yhdistelemdén maiérallistd ja laadullista tietoa
organisaatiosta ja sen ulkopuolelta. Keinodlyd hyodyntivd HR-analytiikka pystyisi
vastaamaan LAMP-mallin laatukriteereistd analyyttisyys-vaatimukseen. Toisaalta
mahdollisuus yhd ajantasaisemman tiedon tuottamiseen vastaa my0s loogisuus-

vaatimukseen.
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8. JOHTOPAATOKSET

Tassd tutkielmassa pyritddn 10ytdmddn vastaus tutkimuskysymykseen: “Mité
laatuvaatimuksia HR-analytiikalle asetetaan, jotta HR-analytiikkaa voidaan kayttda
resursointiprosessissa padtoksenteon tukena?” Tamén tutkimuksen perusteella voidaan
todeta, ettd laadukas HR-analytiikka koostuu useista taustatekijoistd, joiden tulee olla
kunnossa, jotta tuotettu HR-analytiikka on laadukasta. Laadukas HR-analytiikka
pohjautuu laadukkaaseen HR-dataan. Tutkimuksen johtopéatoksind voidaan sanoa, etti
laadukas HR-data on reaaliaikaista ja vertailukelpoista. Laadukkaan HR-analytiikan
taustalle tarvittava HR-data tulee keriti kédyttden monipuolisesti eri ldhteitd, jotta saadaan
tarpeeksi kattava ja realistinen kuva organisaation tilasta sekd ympardivéan yhteiskunnan

ja liiketalouden tilasta.

Henkildstovoimavarojen resursoinnin tueksi tarvittava HR-analytiikka on tuotettu
strategia huomioon ottaen. Laadukkaalla HR-analytiikalla pystytddn kuitenkin myos
strategian  kannalta merkityksellisten kysymyksien lisdksi vastaamaan aina
peruskysymyksiin koskien organisaation ja henkil0ston tilaa. Laadukas HR-analytiikka

pystyy mukautumaan vaihtelevan strategian tarpeisiin.

Suurimpana tekijind laadukkaan HR-analytiikan taustalla ovat erilaiset HR-prosessit
sekd HR-analytiikan tuottamisprosessin jatkuva kehittiminen. HR-prosessien tulee tukea
yhdenmukaisen HR-datan tuottamista tarjoten ratkaisuja toiminta-, mittaus- ja
kirjaustapojen yhdenmukaistamiseen. Lisdksi HR-analytiikkaa tuotettaessa tulee
tiedostaa tuotettavan tiedon kéyttotarve, jotta tietoa pystytddn kdyttdmaan paatdoksenteon
tukena. Kéyttotarve madrittdd paitsi tuotettavien raporttien sisdltod, my0Os raportoinnin
aikajannettd ja sitd, kuka tietoa tarvitsee ja missd muodossa. Kiyttotarkoituksen
suunnittelussa on  tidrkedd huomioida kaikkien organisaatiotasojen tarpeet.
Henkilostovoimavarojen resursointiprosessin kannalta laadukas HR-analytiikka pystyy
tuottamaan tietoa kaikille sidosryhmille: esimiehille, HR-ammattilaisille ja ylimmalle

johdolle.
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Lisdksi laadukkaan HR-analytiikan edellytyksend pidetdén tietojérjestelméd, joka
hyodyntii keinodlyé, silld organisaatioissa koetaan, ettd resurssit eivét riitd manuaaliseen
tyohon. Toisaalta keinodlyn hyddyntdminen mahdollistaa monipuolisemman

analyyttisten menetelmien kidyton seka tulosten visuaalisen esittdmisen.

8.1. Tutkimuksen rajoitukset ja tulevat tutkimusaiheet

Aineistossa ei kuvailla ldhes lainkaan laadukasta HR-analytiikkaa vaan 1dhinné asioita,
jotka onnistuessaan johtavat laadukkaaseen HR-analytiikkaan. Tdmén voidaan paitelld
johtuvan ainakin osittain siitd, ettd harvassa organisaatiossa pystytddn vield
hyodyntdmadan HR-analytiikkaa kidytdnnon tydssd, eikd siten itse analytiikkaa pystytd
arvioimaan. Haastateltavat sitd vastoin tietdvdt, mitd haasteita HR-analytiikan
tuottamisessa on, minké perusteella voidaan péételld, millaisia asioita onnistuminen HR-

analytiikan saralla vaatii

Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd tekodlyn hyddyntdminen tarjoaa
mahdollisuuksia tuottaa laadukasta HR-analytiikkaa pditoksenteon tueksi. Tekodlyn
hyodyntdminen on kuitenkin vield suhteellisen tuore aihealue, mikd avaa uusia tarpeita
myo0s tieteelliselle tutkimukselle. Lisdd tutkimustietoa tarvitaan etenkin siitd, miten HR-
prosesseja tulee muuttaa, jotta tekodlyd voidaan hyddyntdd HR-analytiikassa. Hyva
tutkimuskysymys voisi olla myds, miten organisaatio saadaan sitoutettua yhdenmukaisiin
toimintatapoihin, jotta HR-tiedon luotettavuus kasvaisi ja samalla HR-analytiikkaa

pystyttdisiin tekeméén entistd laadukkaammin.

8.2. Kdytdnnon sovellukset

HR-analytiikka on monissa yrityksissd polttava puheenaihe, mikd kdvi ilmi myods tatd

tutkimusta varten tehdyissd haastatteluissa. HR-analytiikan kehittdminen vaatii paljon

resursseja organisaatiolta, joten on tidrkedd ymmértdd muuttujat, jotka vaikuttavat
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saatavan tiedon laatuun. Jos suurella panostuksella tuotettu HR-analytiikka ei tuota tietoa,

jota voidaan kiyttdd padtoksenteossa, on panostus ollut turhaa.

Tamin tutkimuksen tidrkeimpidnd antina kdytdnnon ty6hon voidaan todeta, ettéd
organisaation sisdisten prosessien tulee olla kunnossa, jotta saadaan tuotettua laadukasta
HR-analytiikkaa. Prosesseilla tarkoitetaan tdssd yhteydessd kirjauskdytantdjd,
arviointiasteikkoja ja datan pdivityskdytint6jda sekd péédtoksentekotilanteiden

tunnistamista kéyttotarkoituksen arvioimiseksi.

Lisdksi tirkedd on kiinnittdd huomiota siihen, ettd HR-analytiikka tuottaa strategian
ndkokulmasta tarpeellista tietoa, ja raportteja pystytddn strategian vaatiessa
muokkaamaan. Kuitenkin tulee myo6s sdilyttdd jatkuvuus tiedon kerddmisessd, jotta

saadaan kerittya trenditietoa ennustavan analytiikan tueksi.
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