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Teknologian ja siihen liittyvan analytiikan hyodyntaminen yritysten paatéksenteon tukena on
yha yleisempaa. Tama muutos on havaittavissa myos henkildstdjohtamisessa, jossa henkilosto-
analytiikan tarjoamat erilaiset mahdollisuudet yrityksen paatoksenteon tueksi ovat herattaneet
mielenkiintoa seka tutkijoissa etta yrityksissa. Henkilostoanalytiikan hyodyntamiseen vaikutta-
villa tekijo6illa on havaittu olevan merkitysta siihen, miten yritys kykenee saavuttamaan sille aset-
tamansa tavoitteet. Kyseessa on kuitenkin viela varsin tuore aihe, josta tutkimustietoa ei l6ydy
vield kovin paljoa. Tdman vuoksi on perusteltua tutkia, mita resursseja yritys tarvitsee hyddyn-
tadkseen henkilostdoanalytiikkaa ja saavuttaakseen sille asettamansa tavoitteet.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa yrityksen henkilostéanalytiikan hyodyntamisessa
tarvitsemia eri resursseja. Tarkoituksena on analysoida, millaisia resursseja yritys tarvitsee hyo-
dyntadkseen henkilostoanalytiikkaa ja saavuttaakseen sille asettamansa tavoitteet. Taman li-
saksi tutkimuksessa tarkastellaan, mika merkitys nailla eri resursseilla on henkilostéanalytiikassa
ja mitd tavoitteita henkilostoanalytiikalle asetetaan yrityksissa.

Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena ja aineistonkeruumenetelmana kaytetdan puo-
listrukturoituja haastatteluja. Tutkimukseen osallistuu 8 henkiléstoanalytiikan parissa tyosken-
televaa henkil6a eri tehtavista ja eri yrityksista. Tutkimuksen analyysimenetelmana kaytetaan
laadullista sisallonanalyysia.

Tutkimuksessa havaitaan, ettd henkilostdanalytiikka on useista eri resursseista muodostuva ko-
konaisuus. Tutkimuksessa nousee esiin useita eri resursseja, joita yritys tarvitsee hyodyntaak-
seen henkilostdanalytiikkaa ja saavuttaakseen sille asettamansa tavoitteet. Teknologia, data,
erilaiset henkiléston osaamiset, tieto-ohjautuva kulttuuri ja organisaation oppiminen ndahdaan
tarkeina resursseina henkilostdanalytiikan hyddyntamisessa ja tavoitteiden saavuttamisessa.
Nailla eri resursseilla havaitaan kaikilla olevan oma roolinsa ja ilman oikeanlaisia resursseja hen-
kilostdanalytiikan tekeminen ndhdaan hyvin haastavana eika se tuota arvoa organisaatiolle. Tut-
kimuksesta kday myos ilmi, ettd joidenkin resurssien merkitys riippuu siitd, millaisia tavoitteita
henkilostdanalytiikalle asetetaan. Yrityksen tulisikin kiinnittda huomiota siihen, mita resursseja
sen tulisi hankkia ja kehittaa, jotta se kykenee hyddyntamaan henkilostéanalytiikkaa. Olennaista
tassa on myos pohtia, mita tavoitteita henkilostdanalytiikkaan liittyy, jotta resurssien avulla on
mahdollista saavuttaa ne.

AVAINSANAT: Henkilostdjohtaminen, henkildstoanalytiikka, liiketoiminta-analytiikka, resurs-
siperustainen nakemys
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1 Johdanto

Tietotekniikan ja datan hyddyntaminen yritysten liiketoimintapaatdsten tukena lisdantyy
koko ajan, ja tdma muutos on nahtavilla myos henkilostdéjohtamisessa (Hamilton & So-
deman, 2020). Yritykset hyddyntavat jo monissa toiminnoissaan data-analytiikkaa, kuten
esimerkiksi markkinoinnissa, rahoituksessa seka toimitusketjujen hallinnassa (Hamilton
& Sodeman, 2020). Data-analytiikkaa voidaankin pitdd merkittdvassa roolissa organisaa-
tioiden paatoksenteon tukemisessa (Coolen ja muut, 2023). Vaikka yritykset investoivat
analytiikkaan liittyvaan infrastruktuuriin, kuten esimerkiksi tyokaluihin, kyvykkyyksiin
sekd muihin resursseihin (Shet ja muut, 2021), verrattuna muihin organisaation toimin-
toihin henkiléstéjohtaminen on kuitenkin jaanyt analytiikan hyodyntamisessa enemman

taustalle (Coolen ja muut, 2023).

Barrettin ja Obornin (2013) mukaan henkiléstéjohtaminen on perinteisesti ndhty organi-
saatiossa hallinnollisena toimintona. Wirges ja Neyer (2023) puolestaan nakevat, etta
teknologiaa on aiemmin hyodynnetty henkilostojohtamisessa paaasiallisesti operatiivi-
sen toiminnan tukena tai keskeisten henkil6stoon liittyvien tietojen, kuten esimerkiksi
sairauspoissaolojen tai vaihtuvuuden raportoinnissa. Jotta henkilostéjohtamisen toimin-
not voisivat kuitenkin tuottaa lisdarvoa liiketoiminnalle, Ulrich ja Dulebohn (2015) totea-
vat, etta yritysten tulisi investoida yhtena tekijana henkilostéanalytiikkaan. Myds Sam-
son ja Bhanugopan (2022) ndkevat strategisen henkilostdanalytiikan kyvykkyytena,
jonka on mahdollista parantaa organisaation suorituskykya ja tuottaa sille lopulta myds
kilpailuetua. Samoin Jérdenin ja muiden (2021) mukaan useissa tutkimuksissa henkil6s-
toanalytiikka nahddan merkittdvana uutena kehityssuuntauksena henkildstdjohtami-

sessa.

Seka tutkijat ettd kdaytannon toimijat ovat yha kiinnostuneempia data-analytiikasta (Hu-
selid, 2018). Tama on seurausta muun muassa tietokoneiden prosessointinopeuksien
kasvusta seka lisddntyneesta datan saatavuudesta. Informaatioteknologian kehittymisen
seka liiketoimintaprosessien lisdantyvan digitalisoitumisen seurauksena yrityksillda on

kdytéssadan yha enemman dataa, jota hydodyntamalld niiden on mahdollista analysoida



eri tavoin esimerkiksi henkilostodan (Bechter ja muut, 2022). Liiketoiminta-analytiikan
kasvun myo6ta myds yritysten henkilostojohtamisessa strategisten paatosten tukena hyo-
dynnettavien kehittyneiden data-analyysien kdytté on lisaantynyt (Margherita, 2022).
Chalutz Ben-Galin (2019) sekda Qamarin & Samadin (2022) mukaan esimerkiksi tutkijoi-
den keskuudessa kiinnostus henkilostoanalytiikkaa kohtaan on kasvanut merkittavasti

viime vuosien aikana.

Organisaatiot tukeutuvat paatoksenteossaan henkilostoanalytiikkaan kehittadkseen
henkilostdjohtamiseen liittyvia toimintojaan, kuten esimerkiksi rekrytointia, suorituksen
arviointia seka henkiloston kehittdmista (Giermindl ja muut, 2021). Taman seurauksena
kasvava maara organisaatioita hyddyntdaa henkiléstoanalytiikkaa tyévoiman johtami-
sessa (Gal ja muut, 2020). Huolimatta kasvavasta kiinnostuksesta analytiikkaa kohtaan
henkilostohallinto on jaanyt jonkin verran jalkeen muista johtamisen toiminnoista ana-
lytiikkaan liittyvan teknologian kayttoonotossa (Angrave ja muut, 2016). Tata nakemysta
tukevat myos Schiemann ja muut (2018), joiden mukaan osa yrityksista hyddyntda hen-
kilostoanalytiikkaa vield varsin niukasti. He lisdavat, etta tehdyt analyysit ovat usein tak-

tisia tai tarjoavat niukasti arvoa organisaatiolle.

Tutkimusta henkilostoanalytiikkaan vaikuttavista tekijoista on tehty jonkin verran eri na-
kékulmista. Sen hyédyntamista on tutkittu aiemmin muun muassa siihen liittyvien eri-
laisten haasteiden (Marler & Boudreau, 2017) seka sen kdyttéonottoon ja hyddyntami-
seen vaikuttavien tekijoiden nakdkulmasta (Coolen ja muut 2023; Minbaeva, 2017; Shet
ja muut, 2021; Wang ja muut 2024). Margheritan (2022) mukaan henkilostéanalytiikan
tutkimuskirjallisuudessa nousee esiin kolme teemaa, jotka ovat henkildstéanalytiikan
mahdollistajat, analytiikan sovellukset sekd analytiikan tuottama arvo organisaatiolle ja
henkilostolle. Resurssiperustaisen nakemyksen kautta aihetta on sen sijaan tarkasteltu
vasta hyvin vahan. Eri resurssien vaikutuksia henkilostdanalytiikkaan ovat tutkineet
aiemmin loakeimidou ja muut (2023) sekad Thakur ja muut (2024). He ehdottavatkin lisa-

tutkimuksen tekemistd aiheesta. Henkilostoanalytiikan resursseja kasittelevien



tutkimusten niukkuus muodostaa tutkimusaukon, jota talla tutkimuksella pyritdaan tayt-

tamaan.

Tassa tutkimuksessa hyddynnetdaan taman vuoksi myds liiketoiminta-analytiikasta seka
siihen liittyvasta big data -analytiikasta tehtyja tutkimuksia, joissa resursseja on tutkittu
huomattavasti enemman. Naiden hyédyntaminen tutkimuksessa nahdaan mahdollisena
sen vuoksi, etta henkilostdanalytiikka voidaan nahda yhtena liiketoiminta-analytiikan
kaltaisena toimintona. Esimerkiksi Bechter ja muut (2022) kutsuvat henkildstdanalytiik-
kaa liiketoiminta-analytiikan yhdeksi osa-alueeksi. Tata tukee myds se, ettd esimerkiksi
aiemmin mainittu Coolen ja muut (2023) hydodyntavat omassa henkilostoanalytiikkaa ka-

sittelevassa tutkimuksessaan myds liiketoiminta-analytiikkaa tarkastelevia tutkimuksia.

Resurssiperustainen ndakemys tarkastelee yrityksen resurssien merkitysta sen liiketoimin-
nassa. Resursseilla on havaittu olevan tarkea rooli myos analytiikan hyodyntamisessa
(Ghasemaghaei ja muut, 2018; Mikalef ja muut, 2020). Taman vuoksi on perusteltua sel-
vittaa, mita resursseja yritykset tarvitsevat hyodyntdadkseen henkilostoanalytiikkaa. Nain
yritysten olisi helpompaa tunnistaa, mihin resursseihin niiden tulisi panostaa, mika voi

osaltaan helpottaa henkiléstoanalytiikan hyodyntamista.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa yrityksen tarvitsemia resursseja henkiléstoanaly-
tiilkan hyodyntamiseksi seka ndiden resurssien merkitysta. Talldin tutkimukselle on ase-

tettu seuraava tutkimuskysymys:

- Millaisia resursseja yritys tarvitsee hyodyntdakseen henkilostéanalytiikkaa ja saa-

vuttaakseen sille asettamansa tavoitteet?

Tutkimukselle on asetettu myds kaksi apukysymystd, jotka auttavat vastaamaan tutki-

muskysymykseen:



1. Mika merkitys resursseilla on henkilostéanalytiikan hyodyntamisessa?

2. Mita tavoitteita yritykset voivat henkilostdanalytiikalle asettaa?

Selvittamalla henkilostoanalytiikkaan liittyvat tavoitteet tarkoituksena on ymmartaa
kontekstia ja miksi yritykset ylipdataan hyodyntavat henkilostéanalytiikkaa. Organisaa-
tion asettamat tavoitteet ohjaavatkin sitd, mita resursseja tarvitaan tavoitteiden toteut-

tamiseksi.

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana toimivat puolistrukturoidut haastattelut.
Haastateltaviksi valikoitui sellaisia henkil6ita, joilla on kokemusta henkilostdanalytiikan
parissa tyoskentelystda. Tama nahtiin sopivana menetelmana, silla se mahdollistaa tutki-

muskysymyksen kannalta olennaisen tiedon saamisen.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus on jaettu kuuteen lukuun. Ensimmaisena lukuna toimii johdanto, jossa
esitelladn tutkimuksen tausta, tarkoitus ja rakenne seka pohditaan tutkimuksen ajankoh-
taisuutta ja tutkimusaukkoa. Naiden lisaksi johdannossa esitellaan tutkimuskysymys ja
sitd tukevat apukysymykset. Tutkimuksen toinen luku toimii ensimmaisena teorialukuna,
jossa maaritellaan liiketoiminta-analytiikan ja henkilostdanalytiikan kasitteet seka pereh-
dytaan henkilostoanalytiikan prosessiin ja tavoitteisiin. Kolmas luku toimii toisena teo-
rialukuna, jossa maaritetaan resurssiperustaisen nakemyksen kasite, perehdytdan infor-
maatioteknologian kyvykkyyteen ja analytiikassa tarvittaviin resursseihin seka esitelldan

tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Tutkimuksen neljas luku kasittelee tutkimuksen metodologiaa. Luvussa esitelldan kaytet-
tyja tutkimus-, aineistonkeruu- seka analysointimenetelmia seka arvioidaan tutkimuksen
luotettavuutta. Viidennessa luvussa eli tulososiossa esitellddan haastatteluaineistosta
saadut tulokset ja peilataan niita kirjallisuuskatsauksessa esiteltyjen tutkimusten havain-

toihin. Tutkimuksen kuudennessa luvussa vastataan johdannossa esiteltyyn
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tutkimuskysymykseen ja apukysymyksiin eli esitelldaan kirjallisuuskatsauksen seka empii-
risten tulosten pohjalta muodostetut johtopaatokset. Lisaksi luvussa esitetaan tutkimuk-

sen rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet.
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2 Henkilostoanalytiikka

Tassa luvussa esitelldan henkildstoanalytiikka ja sen taustalla toimiva liiketoiminta-ana-
lytiikka. Ensimmaisessa alaluvussa maaritellaan liiketoiminta-analytiikan ja henkildsto-
analytiikan kasitteet. Seuraavassa alaluvussa tarkastellaan tarkemmin henkiléstéanaly-
tiilkan prosessista tehtyja tutkimuksia ja viimeisessa alaluvussa tutustutaan henkilosto-

analytiikan tavoitteisiin.

2.1 Henkilostoanalytiikan kasite

Kiinnostus data-analytiikkaa kohtaan on viime vuosina kasvanut eri alojen tutkijoiden
seka kaytannon toimijoiden keskuudessa muun muassa datan parantuneen saatavuuden
ja saavutettavuuden, tietokoneiden prosessointinopeuksien kasvun seka datan varas-
tointikustannusten laskun myo6ta (Huselid, 2018). Yksi data-analytiikan osa-alue on liike-
toiminta-analytiikka (englanniksi business analytics), jonka Seddon ja muut (2016) maa-
rittelevat yrityksen kaytannoksi, jossa erilaisen datan tarjoamaa informaatiota hyédyn-
tamalla pyritdan tekemaan perustellumpia, ndyttéon perustuvia (evidence-based) liike-
toimintapaatoksid. Chen ja muut (2012) puolestaan kuvaavat liiketoiminta-analytiikkaa
erilaisiksi tekniikoiksi, teknologioiksi, jarjestelmiksi ja kaytanndiksi, joiden avulla voidaan
analysoida liiketoimintadataa ja pyrkid ndin tukemaan organisaation paatoksentekoa
seka tavoitteiden saavuttamista. Delen ja Zolbanin (2018) puolestaan maarittelevat ana-
lytiikan prosessiksi, jossa erilaisia tekniikoita kayttden analysoidaan ja tulkitaan dataa,
jotta organisaatiossa voidaan tehda parempia paatoksia ja parantaa lopulta myos yrityk-
sen suorituskykya. Myos Hindlen ja muiden (2020) mukaan keskeista liiketoiminta-ana-
lytiikassa on se, etta sen avulla voidaan tuottaa organisaatiolle hyodyllista informaatiota.
Seddonin ja muiden (2016) mukaan liiketoiminta-analytiikkaprosessi muodostuu datan
analysoinnista erilaisia analytiikkaresursseja hyddyntdaen, syvemman ymmarryksen saa-
misesta ratkaistavasta asiasta ja taman pohjalta liiketoimintaan liittyvien paatosten teke-

misesta.



12

Holsapplen ja muiden (2014) mukaan liiketoiminta-analytiikan ydinkuvauksena voidaan
pitaa sita, ettd se on ndyttdéon perustuvien ongelmien tunnistamista ja ratkaisemista lii-
ketoimintatilanteissa. Taman lisdksi Holsapple ja muut (2014) kuvaavat liiketoiminta-ana-
lytiikkaa tutkimuksessaan kuuden eri konseptin avulla. Ensimmaisena liiketoiminta-ana-
lytiikka voidaan ndhda liikkeenda (movement), jossa ndyttéon perustuva ongelmanrat-
kaisu on osa organisaation strategioita, toimintoja ja kulttuuria. Holsapplen ja muiden
(2014) mukaan analytiikkaan liittyvassa liikkeessa todisteita ei valita tukemaan omia en-
nakkokasityksia eika niita hylata, mikali todisteet ja henkilokohtaiset nakemykset ovat
ristiriidassa. Liikkeelle ominaista on myds se, etta analytiikan tarjoamia todisteita pide-
tadan muun muassa poliittisia ndkemyksia ja henkilékohtaisia agendoja tarkeampina. Liik-
keessa korostuvat myds yhteistyo seka tiedon jakaminen. Toisessa konseptissa Holsapple
ja muut (2014) nakevat liiketoiminta-analytiikan kokoelmana erilaisia kdytantoja ja tek-
nologioita. Kdaytannailla he tarkoittavat niita toimia, joilla analytiikan tavoitteet pyritaan
saavuttamaan eli ymmarryksen kasvattamista, ennusteiden tekemista ja uuden tiedon
luomista. Naita kaytantoja ovat tiedon hankkiminen, omaksuminen, valitseminen, tuot-

taminen ja levittaminen.

Kolmantena liiketoiminta-analytiikka voidaan nahda muutosprosessina, jossa tieto muu-
tetaan tietyn prosessin kautta oivalluksiksi ja lopulta toiminnaksi (Holsapple ja muut,
2014). Neljannessa konseptissa puolestaan analytiikkaa kuvataan joukoksi kyvykkyyksia
(a capability set), joilla tarkoitetaan organisaation hallussa olevia erilaisia osaamisia.
Nama osaamiset madarittelevat sen, miten organisaatiossa kyetdan tunnistamaan ja rat-
kaisemaan erilaisia ongelmia. Tahan liittyy esimerkiksi kyky hyddyntaa tilastollisia mene-
telmia. Viidennessa maaritelmassa liiketoiminta-analytiikka ndhdaan kokoelmana erilai-
sia toimintoja, joita ovat muun muassa tiedon hankkiminen, tutkiminen, yhdistdminen
ja lopuksi analysoiminen. Viimeisessa konseptissa puolestaan analytiikka maaritellaan
paatoksenteon paradigmaksi (a decisional paradigm), joka pitaa sisalladn edelld mainitut

muut konseptit (Holsapple ja muut, 2014).
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Holsapple ja muut (2014) tuovat tutkimuksessaan my0s esiin erilaisia tavoitteita, joita
lilketoiminta-analytiikan avulla voidaan pyrkia saavuttamaan. Heidan mukaansa analytii-
kan avulla on mahdollista muun muassa tukea yrityksen strategisten tai taktisten tavoit-
teiden saavuttamista, parantaa organisaation suorituskykya, mahdollistaa enemman tie-
toon perustuvat paatoksentekoprosessit sekd lopulta saavuttaa kilpailuetua suhteessa
muihin. Liiketoiminta-analytiikan tavoitteena ndhdaan monissa tutkimuksissa organisaa-
tion paatdksenteon tukeminen ja lopulta sen suorituskyvyn parantaminen. Aiemmin
mainitun Delenin ja Zolbaninin (2018) ohella esimerkiksi Krishnamoorthi ja Mathew
(2018), Torres ja muut (2018) seka Ashrafi ja muut (2019) nostavat esiin liiketoiminta-
analytiikan tavoitteena organisaation suorituskyvyn parantamisen. Edella tarkasteltujen
tutkimusten pohjalta liiketoiminta-analytiikka voidaan siis nahda yrityksen kaytanténa,
jossa informaatioteknologiaa hyédyntden datasta pyritdan tekemaan oivalluksia ja nai-
den oivallusten avulla tukemaan yrityksen paatdksentekoa ja ndin kehittdamaan sen liike-

toimintaa seka saavuttamaan tavoitteensa.

Yhtena liiketoiminta-analytiikan osa-alueena tutkimuksissa nousee esiin big data -analy-
tiikka. Kristoffersen ja muut (2021) nakevat liiketoiminta-analytiikan ja big data -analytii-
kan yhtena termina. Heidan tavoin myds Chen ja muut (2012) kdyttavat tutkimuksessaan
lilketoiminta-analytiikkaa kokoavana termina, ja heidan mukaansa big data -analytiikka
on yksi siihen liittyva ala, joka tarjoaa uusia suuntia liiketoiminta-analytiikan tutkimuk-
selle. Myos Conboy ja muut (2020) nakevat big data -analytiikan liiketoiminta-analytiikan
osa-alueena. Big data -analytiikalle ominaista on se, etta siina kasiteltava data on komp-
leksista ja maaraltdan hyvin suurta, ja taman vuoksi sen hydodyntaminen edellyttaa orga-
nisaatiolta kehittyneempia datan varastointi-, hallinta-, analysointi- ja visualisointitekno-
logioita (Chen ja muut, 2012). Big data -analytiikassa patee kuitenkin sama periaate, kuin
liiketoiminta-analytiikassa yleisesti. Esimerkiksi Ghasemaghaei ja muut (2015) méaaritte-
levat big data -analytiikan tyokaluiksi ja prosesseiksi, joita sovelletaan suuriin ja hajautet-
tuihin datakokonaisuuksiin arvokkaiden oivallusten tekemiseksi. Kwon ja muut (2014)
taas kuvaavat big data -analytiikkaa teknologioiksi ja tekniikoiksi, joiden avulla voidaan

analysoida laajaa ja monimutkaista dataa yrityksen toiminnan kehittamiseksi. Naiden
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havaintojen pohjalta big data -analytiikkaa voidaan pitaa liiketoiminta-analytiikan osa-
alueena ja siita tehtyja tutkimuksia hyddynnetaan myds tassa tutkimuksessa huomioi-
den kuitenkin se, etta esimerkiksi teknologialla on erilainen merkitys big data -analytii-

kassa kuin perinteisemmassa analytiikassa.

Holsapplen ja muiden (2014) mukaan liiketoiminta-analytiikkaa voidaan soveltaa monilla
eri lilketoiminnan osa-alueilla, kuten esimerkiksi rahoituksessa seka markkinoinnissa. Yh-
tena sovellusalueena he mainitsevat myos henkilostdéjohtamisen ja henkildstdanalytii-
kan. Henkilostoanalytiikka voidaankin nahda yhtena liiketoiminta-analytiikan osa-alu-
eena, silla esimerkiksi Bechterin ja muiden (2022) mukaan henkildstéanalytiikka on yksi
liiketoiminta-analytiikan osa-alueista. Myo6s Thakral ja muut (2023) kutsuvat henkilosto-
analytiikkaa liiketoiminta-analytiikkaan kuuluvaksi erityisalueeksi, jossa kasitellaan eri-

tyisesti yrityksen henkildstoon liittyvaa dataa ja mittareita.

Liiketoiminta-analytiikkaan liittyvia tutkimuksia on hyédynnetty my6s henkilostdéanaly-
tiikkaa tarkastelevissa tutkimuksissa. Esimerkiksi Coolen ja muut (2023) kayttavat tutki-
muksessaan liiketoiminta-analytiikasta ja big data -analytiikasta tehtyja tutkimuksia tar-
kastellessaan henkildstdéanalytiikan kdyttéonottoon ja hyddyntamiseen vaikuttavia eri
tekijoita. Heidan mukaansa liiketoiminta-analytiikan tutkimuksen parissa ollaan koke-
neempia analytiikan kdyttédnoton ja hyddyntamisen tutkimuksessa, joten sielta voidaan
ottaa oppeja myos henkildstdoanalytiikan tutkimukseen. Coolenin ja muiden (2023) ta-
voin myds Belizdn ja muut (2023) hyodyntavat liiketoiminta-analytiikkaa kasittelevia tut-
kimuksia tarkastellessaan henkilostoanalytiikan prosessin kdytannon toteuttamista. Shet
jamuut (2021) puolestaan kdyttdvat muun muassa analytiikasta ja big data -analytiikasta
tehtyja tutkimuksia tarkastellessaan erilaisia haasteita, joita organisaatiolla voi olla sen
ottaessa kayttoon henkilostéanalytiikkaa, silla henkilostoanalytiikan tutkimuksen puo-
lella aihetta on tutkittu vahemman. Thakur ja muut (2024) sen sijaan tutkivat henkilOs-
toanalytiikan vaikutusta henkilostéjohtamisen ja organisaation suorituskykyyn hyddyn-

tden myos liiketoiminta-analytiikkaa kasittelevia tutkimuksia.
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Henkilostdanalytiikka on vield varsin tuore aihe henkilostojohtamisen tutkimuskirjalli-
suudessa, ja Margherita (2022) seka Thakral ja muut (2023) toteavatkin tutkimuksissaan,
ettd aihetta kasitteleva kirjallisuus on julkaistu padosin viimeisen kymmenen vuoden ai-
kana. Henkilostdanalytiikan kasitteelle ei 16ydy viela tutkimuskirjallisuudesta yhta katta-
vampaa madritelmaa (Huselid, 2018), minkad vuoksi siitd on kaytetty kirjallisuudessa
useita eri termeja. Naita ovat muun muassa human resource analytics (Belizon & Kieran,
2022; Bechter ja muut, 2022), HR analytics (Vargas ja muut, 2018), workforce analytics
(Levenson, 2018; Simén & Ferreiro, 2017), people analytics (Tursunbayeva ja muut, 2018;
Larsson & Edwards, 2022) seka human capital analytics (Minbaeva, 2017). Edella maini-
tut termit tarkastelevat aihetta hieman eri nakokulmista, mutta kaikissa nakokulmissa
analytiikan tavoite on varsin samanlainen, eli objektiivisempien, rationaalisempien ja te-
hokkaampien datan analysointiin perustuvien paatdsten tekeminen organisaation hen-

kilostoon liittyen (Margherita, 2022).

Marler ja Boudreau (2017) maarittelevat henkilostdanalytiikan henkilostojohtamisen
kdytannoksi, jossa informaatioteknologiaa hyodyntaen pyritddn mahdollistamaan enem-
man tietoon perustuva paatoksenteko organisaatiossa. He lisdavat vield, etta henkilos-
toanalytiikassa kaytetaan erilaisia kuvailevia, visuaalisia seka tilastollisia analyyseja da-
tasta, joka voi liittyd esimerkiksi yrityksen eri henkilostéjohtamisen prosesseihin, henki-
[6ston inhimilliseen padomaan, organisaation suorituskykyyn seka ulkoisiin taloudellisiin
mittareihin. Marlerin ja Boudreaun (2017) mukaan henkiléstoanalytiikalla ei tarkoiteta
kuitenkaan HR-mittareita, silla sen ndahdaan sisaltavan kehittyneempaa analytiikkaa.
Henkilostoanalytiikassa ei valttamatta kasitelld ainoastaan henkilostosta saatavaa toi-
minnallista dataa, vaan siihen voi liittya datan kerdamista ja integrointia myos yrityksen
muista toiminnoista seka ulkopuolisista lahteistd (Marler & Boudreau, 2017). Myo6s Mcl-
verin ja muiden (2018) mukaan henkilostdanalytiikassa voidaan hyédyntaa henkildsto-

hallinnon datan lisdksi muiden sisaisten tai ulkoisten datalahteiden dataa.

Samoin Belizdn ja Kieran (2022) maarittelevat henkildstoanalytiikan henkilostéjohtami-

sessa olevaksi tieto-ohjautuvaksi padtoksenteon kaytannoksi, jossa hyddynnetdadn
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erilaista yrityksen henkiléstohallinnon, liiketoiminnan seka ulkopuolisten ldahteiden da-
taa. He lisdavat, etta analytiikan hyddyntamisen tarkoituksena on organisaation tietyn
henkilostojohtamiseen liittyvan strategisen tai operatiivisen ongelman ratkaiseminen
datan avulla. Belizénin ja Kieranin (2022) tavoin Bechter ja muut (2022) nakevat, etta
henkilostoon liittyvan datan seka analytiikan tyokalujen avulla organisaatio voi ratkaista
henkilostdjohtamiseensa liittyvia ongelmia. Henkilostéanalytiikkaa voidaan hyodyntaa
monien eri henkilostdjohtamisen kaytantojen kehittamisessa, kuten esimerkiksi tyovoi-
masuunnittelussa, tyontekijéiden rekrytoinnissa, suorituksen johtamisessa, palkitsemi-
sessa, henkildoston sitouttamisessa seka urasuunnittelussa (Bechter ja muut, 2022; Le-

venson, 2018; Thakral ja muut, 2023).

Larsson ja Edwards (2022) puolestaan kuvaavat henkilostoanalytiikkaa liiketoimintakay-
tannoksi, joka sisdltdaa dataa hyodyntavien analyysien kdyttamisen nayttdon perustuvan
paatoksenteon mahdollistamiseksi. Heiddn mukaansa henkilostoanalytiikka keskittyy
empiirisiin analyyseihin, joilla pyritddan mittaamaan ja arvioimaan tyontekijoiden suori-
tuskykya seka henkilostdjohtamiseen tehtyjen investointien organisaatiolle tuottamaa
arvoa. Margheritan (2022) mukaan henkilostdanalytiikka kadsitteena koostuu useasta eri
elementista. Han toteaa, ettd kyseessa on nayttoon perustuva lahestymistapa henkil6s-
toon liittyvaan paatoksentekoon, jonka tarkoituksena on tukea organisaation johdon ja
paatoksentekijoiden toimintaa. Naiden lisdksi henkilostdanalytiikalle on ominaista se,
etta siind hyédynnetdan systemaattisesti erilaisia menetelmia henkilostotietojen analy-
soimiseksi ja visualisoimiseksi. Kyseessa on lisdksi useasta prosessista ja sovelluksesta
koostuva toiminto, jolla voidaan saavuttaa monia eri vaikutuksia organisaatiossa
(Margherita, 2022). Henkilostdanalytiikalle on myos ominaista se, ettad kyseessa on orga-
nisaatiolta sitoutumista, aikaa ja resursseja vaativa projekti. Mclverin ja muiden (2018)
mukaan kyky hyddyntaa analytiikkaa tehokkaasti saattaakin vieda organisaatiolta vuosia,
silld analyysitydkalujen ja -mallien rakentaminen, analysointi ja testaaminen voivat vieda
paljon aikaa. Edella esitetyt liiketoiminta- ja henkilostéanalytiikan maaritelmat on koottu

taulukkoon 1.
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Taulukko 1. Liiketoiminta- ja henkilostdanalytiikan maaritelmat kirjallisuudessa.

Liiketoiminta-analytiikka

Chen ja muut

Tekniikat, teknologiat, jarjestelmat ja kdaytannot, joiden avulla ana-

muut (2014)

(2012) lysoidaan liiketoimintadataa ja tuetaan paatoksentekoa
Delen & Prosessi, jossa erilaisilla tekniikoilla analysoidaan ja tulkitaan dataa,
Zolbanin jotta voidaan tehda parempia paatoksia ja parantaa yrityksen suori-
(2018) tuskykya

Nayttoon perustuvien ongelmien tunnistaminen ja ratkaiseminen
Holsapple ja liilketoimintatilanteissa, kuusi konseptia: 1) liike, 2) kdytannot ja tek-

nologiat, 3) muutosprosessi, 4) kyvykkyydet, 5) toiminnot, 6) paa-
toksenteon paradigma

Seddon ja
muut (2016)

Yrityksen kdytanto, jossa datan tarjoaman informaation avulla teh-
daan nayttoon perustuvia liiketoimintapaatoksia

Henkilostdoanalytiikka

Belizén ja Kiera
(2022)

Tieto-ohjautuva paatoksenteon kaytanto, jossa hyddynnetdan eri-
laista yrityksen henkilostohallinnon, liiketoiminnan ja ulkopuolisten
lahteiden dataa ja ratkaistaan henkilostdéjohtamisen strategisia tai
operatiivisia ongelmia

Nayttéon perustuva lahestymistapa henkilostoon liittyvaan paatok-

Margherita sentekoon, jossa hydodynnetaan systemaattisesti eri menetelmia

(2022) henkilostotietojen analysoimiseksi ja visualisoimiseksi tarkoituk-
sena tukea johdon ja paatoksentekijoiden toimintaa

Marler & Henkilostojohtamisen kaytdanto, jossa informaatioteknologiaa hyo-

Boudreau dyntden mahdollistetaan tietoon perustuva paatoksenteko organi-

(2017) saatiossa

Larsson ja Liiketoimintakdytanto, joka sisaltaa dataa hyodyntavien analyysien

Edwards kdyttamisen nayttoon perustuvan paatoksenteon mahdollista-

(2022) miseksi

2.2 Henkilostoanalytiikan prosessi

Chon ja muiden (2023) mukaan kirjallisuuden perusteella henkilostéanalytiikan tekemi-
sen prosessista voidaan tunnistaa viisi eri vaihetta. Heiddn mukaansa prosessin ensim-
maisessa vaiheessa tarkoituksena on maaritelld ongelma, joka data-analytiikan avulla py-
ritadn ratkaisemaan. Toisessa vaiheessa puolestaan etsitdan, keratdan ja suojataan ana-
lyysissa tarvittava data. Tassa vaiheessa olennaista on varmistaa, etta kerattava data on

hyodynnettavissd huomioimalla datan laatu, sen kerddmisessad ja varastoimisessa
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kaytetyt jarjestelmat seka datan keruun prosessien standardoinnit. Prosessin seuraa-
vassa vaiheessa kerattya dataa analysoidaan ja muodostetaan ongelman kannalta rele-
vantti analyyttinen viitekehys. Neljannessa vaiheessa analyysista saadut oivallukset tulisi
jakaa muulle organisaatiolle. Prosessin viimeinen vaihe sisdltdaa analyysista saatujen tu-
losten perusteella tehtdvan paatoksenteon sekd uusien toimintamallien kdyttéonoton

organisaatiossa (Cho ja muut, 2023).

Belizdn ja Kieran (2022) kuvaavat henkilostdanalytiikan prosessia varsin samalla tavalla
kuin Cho ja muut (2023). Heiddan mukaansa prosessi kaynnistyy silld, ettd tunnistetaan
mahdollinen liiketoimintaongelma, joka analytiikan avulla halutaan ratkaista. Taman jal-
keen tehdaan tutkimussuunnitelma henkilostéon liittyvan ongelman ratkaisemiseen,
suoritetaan datan kerdaminen seka itse data-analyysi. Lopuksi analyysista saadut tulok-
set tulkitaan ja kommunikoidaan eteenpdin organisaatiossa seka tehdaan toimintasuun-
nitelma ja sen arviointi. Varsin samanlaiseksi analytiikkaprosessia kuvaavat myds Mclver
jamuut (2018), jotka maarittelevat prosessille viisi vaihetta. Myo6s tdssa prosessissa olen-
naista on aluksi priorisoida ratkaistavat ongelmat. Taman jalkeen valitaan lahestymistapa,
jolla ongelmaa ryhdytaan ratkaisemaan. Seuraavaksi valitaan ja kerataan ratkaisun kan-
nalta olennainen data. Seuraavaksi sovelletaan mahdollisesti useampaa eri menetelmaa
tulosten saamiseksi ja lopuksi muutetaan oivallukset toimenpiteiksi muutosjohtamisen

avulla.

Belizén ja muut (2023) puolestaan tutkivat henkiléstdanalytiikan prosessia tiedon luomi-
sen nakdkulmasta. He jakavat prosessin kuuteen vaiheeseen, jonka ensimmaisessa vai-
heessa erilaiset substanssi- seka liiketoimintaosaamista omaavat asiantuntijat maaritte-
levat liiketoimintaongelman, johon analytiikan avulla pyritdan vastaamaan. Prosessin
toisessa vaiheessa maaritelladn analyysissa tarvittavat henkilostéjohtamisen ja liiketoi-
minnan mittarit, tarvittava otoskoko seka tiedonkeruumenetelmat, joiden avulla ongel-
maan pyritdan vastaamaan. Tassa vaiheessa arvioidaan myos mahdollisia dataan liittyvia
haasteita, kuten esimerkiksi puuttuvia arvoja, paallekkaisyyksia seka kaiken tarvittavan

datan saatavuutta. Kolmannessa vaiheessa puolestaan suoritetaan datan kerdaminen,
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sen kasittely, kuten puhdistaminen seka alustava testaaminen. Prosessin seuraavassa vai-
heessa data-analyytikko tai vastaava henkild suorittaa data-analyysin suunnitelman mu-

kaisesti.

Prosessin viidennessa vaiheessa analyysista saatuja tuloksia pyritdan tulkitsemaan seka
pohtimaan tulosten merkittavyytta maaritellyn liiketoimintaongelman kannalta. Be-
lizénin ja muiden (2023) mukaan tassa vaiheessa prosessia voidaan tarvita liiketoiminnan
seka teknillisia asiantuntijoita maarittelemaan, millainen vaikutus |6ydetylla tiedolla voi
olla. Analytiikkaprosessin kuudennessa vaiheessa analyysista saadut tulokset tuodaan si-
dosryhmille ymmarrettavaan muotoon tarinankerronnan kautta. Taman pohjalta laadi-
taan myos toimintasuunnitelma sille, kuinka projektin tavoitteet saavutetaan eli muo-
dostetaan suunnitelma mahdollisten uusien aloitteiden taytantédnpanon seuraamiseksi

(Belizdén ja muut, 2023).

2.3 Henkilostoanalytiikan tavoitteet

Henkilostoanalytiikkaan liittyvissa tavoitteissa korostuu selkeasti esimerkiksi organisaa-
tion strategisten tavoitteiden tukeminen henkiléstdjohtamisen nakékulmasta. Muita ta-
voitteita voivat olla myds organisaation suorituskyvyn parantaminen seka inhimillisen
pdadaoman ja tyontekijakokemuksen kehittaminen organisaatiossa. Esimerkiksi Thakralin
ja muiden (2023) mukaan kirjallisuudessa hyvin keskeisia asioita henkilostoanalytiikkaan
liittyvissa tavoitteissa ovat pyrkimys parantaa organisaation suorituskykya seka kehittaa
sen henkilostoon liittyvia kyvykkyyksia. Galin ja muiden (2020) mukaan henkildstéanaly-
tilkkan tavoitteena puolestaan on auttaa organisaation paatoksentekijoitd tekemaan
enemman nadyttéon perustuvia, puolueettomia ja objektiivisia paatoksia seka laajentaa

tyontekijoiden mahdollisuuksia henkilokohtaiseen sekd ammatilliseen kasvuun.

Ulrich ja Dulebohn (2015) puolestaan toteavat, ettd analytiikan avulla henkilostohallin-
non asiantuntijoiden ja esihenkildiden on mahdollista paremmin priorisoida seka perus-

tella henkilostojohtamiseen tehtdvid investointeja. Giermindlin ja muiden (2022)
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mukaan henkiléstéanalytiikan hyddyntamisen etujen perustellaan liittyvan kahteen olet-
tamukseen. Ensinnakin analytiikan oletetaan olevan objektiivisempaa ja sisadltavan pie-
nemman riskin virheille kuin ihmisten tekemat paatokset. Toisen olettamuksen mukaan
analytiikka pystyy ennustamaan ihmisten tulevaa kadyttaytymista historiallisen datan

avulla (Giermindl ja muut, 2022).

Kuten aiemmin todettiin, esimerkiksi Belizén ja Kieran (2022) ndkevat henkildstdanaly-
tilkan keinona ratkaista organisaation henkilostdjohtamiseen liittyvia strategisia kysy-
myksid. Strategian tukemisen nostavat tutkimuksessaan esiin myos Marler ja Boudreau
(2017), joiden mukaan henkildéstéanalytiikan avulla henkildstdjohtaminen voidaan nos-
taa strategisempaan rooliin organisaatiossa sen yhdistdessa henkilostéjohtamisen pro-
sessit yrityksen suorituskykyyn. Myos Huselid (2018) ndkee henkilostdanalytiikan kei-
nona tukea yrityksen strategian toteutumista ja arvonluontia. Han lisda, etta analytiikan
on mahdollista tarjota informaatiota sellaisista prosesseista, jotka liittyvat strategian to-
teuttamiseen henkiléston avulla. Minbaeva (2017) puolestaan toteaa, ettd henkil6sto-
analytiikan ensisijaisena tavoitteena olisi tukea organisaation strategiaan perustuvien ta-
voitteiden toteutumista. Hinen mukaansa analytiikan arvon organisaatiolle maarittelee-
kin se, millaisia strategisia vaikutuksia sen hyodyntamiselld on. Mclverin ja muiden (2018)
mukaan henkilostdanalytiikan tavoitteena on tukea henkilostdon liittyvaa paatoksente-
koa sekd yhdistdaa henkilostdéjohtamiseen liittyvat paatokset liiketoiminnan tuloksiin ja
organisaation suorituskykyyn. Myos Wirgesin ja Neyerin (2023) mukaan henkilostoanaly-
tilkkan hyédyntamisen tavoitteena on tehda dataan pohjautuvia henkiléstéjohtamiseen

liittyvia paatoksia ja ndin saavuttaa organisaation strategiset tavoitteet.

My06s Tursunbayevan ja muiden (2018) mukaan henkilostdanalytiikan tavoitteena olisi
tuottaa hyodyllista tietoa organisaation henkiloston dynamiikasta, inhimillisesta paa-
omasta sekd tyontekijoiden ja tiimien suorituskyvysta, jota voidaan hydodyntaa strategi-
sesti organisaation tehokkuuden, tuloksellisuuden ja tulosten optimoimiseksi seka tyon-
tekijakokemuksen parantamiseksi. Larsson ja Edwards (2022) puolestaan toteavat, etta

henkilostdanalytiikan tavoitteena on pyrkia mittaamaan ja arvioimaan tyontekijoiden
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suorituskykya seka henkilostéjohtamisen kaytantoihin tehtyjen investointien arvoa ja yh-
distad nama liiketoiminnan tuloksiin. McCartney ja Fu (2022) nakevat henkiléstoanalytii-
kan tavoitteena paitsi organisaation strategian ja suorituskyvyn kehittdmisen, mutta

myds henkildston inhimillisen padoman tutkimisen ja kehittamisen.

Margherita (2022) tuo tutkimuksessaan esiin useita tekijoitd, joiden avulla henkilosto-
analytiikka voi tuoda arvoa organisaatiolle henkiloston ndakokulmasta. Naitd ovat henki-
[6ston poistuman ja lojaalisuuden analysointi, tyontekijoiden sitoutuminen, heidan suo-
rituksensa arviointi ja palkitseminen, osaamisen kehittaminen, rekrytointitarpeiden en-
nustaminen seka tyontekijakokemuksen parantaminen. Thakurin ja muiden (2024) mu-
kaan henkiléstoanalytiikan avulla voidaan tukea paatéksentekoa useissa henkildstdjoh-
tamisen prosesseissa, kuten esimerkiksi rekrytoinnissa, suorituskyvyn arvioinnissa, vaih-
tuvuusanalyysissa, urakehityksessa seka tyontekijoiden sitouttamisessa. He lisdaavat, etta
analytiikan avulla voidaan esimerkiksi tunnistaa tekijoita, jotka aiheuttavat poistumaa

organisaatiossa ja nain kehittaa toimintoja, joiden avulla vaihtuvuutta voidaan vahentaa.

Edella tarkasteltujen tutkimusten perusteella henkildstdanalytiikka voidaan nahda liike-
toiminta-analytiikan kaltaisena toimintona, jossa erityisena painopisteena toimii organi-
saation henkiléstdjohtaminen seka henkilostd. Taman vuoksi seuraavassa henkildsto-
analytiikan hyédyntamisessa tarvittavia resursseja kasittelevassa luvussa tarkastellaan
henkilostoanalytiikan tutkimusten ohella myos liiketoiminta-analytiikkaa ja big data -

analytiikkaa kasittelevia tutkimuksia.
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3 Henkil6stoanalytiikassa tarvittavat resurssit

Tassa luvussa tarkastellaan henkilostoanalytiikan hyddyntamisessa tarvittavia erilaisia
organisaation resursseja resurssiperustaisen nakemyksen nakékulmasta. Ensimmaisessa
alaluvussa maaritelldaan tarkemmin resurssiperustaisen nakemyksen kasite ja tarkastel-
laan, mista kyseinen teoria rakentuu. Seuraavassa alaluvussa maaritellaan informaatio-
teknologian kyvykkyyden kasite hyodyntden resurssiperustaista ndakemysta. Kolman-
nessa alaluvussa tarkastellaan syvallisemmin henkilostdanalytiikassa tarvittavia eri re-
sursseja liiketoiminta-analytiikasta, big data -analytiikasta ja henkiléstoanalytiikasta
aiemmin tehtyja tutkimuksia hyodyntamalla ja viimeisessa alaluvussa esitelldan naiden

pohjalta muodostettu tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

3.1 Resurssiperustainen nakemys

Yksi teoria, jonka pohjalta liiketoiminta-analytiikkaa ja sen hyédyntamisessa tarvittavia
erilaisia resursseja on tutkittu paljon, on resurssiperustainen nakemys ja siihen perus-
tuva informaatioteknologian kyvykkyys. Esimerkiksi Kumar ja muut (2022) tarkastelevat
tutkimuksessaan liiketoiminta-analytiikan kdytt66nottoon liittyvia eri tutkimuksia ja teo-
rioita. Taman perusteella he mainitsevat yhtena teoriana myds resurssiperustaisen na-
kemyksen, jota on heiddan mukaansa kaytetty liiketoiminta-analytiikan tutkimuksessa
varsin paljon. Resurssiperusteinen ndakemys (englanniksi resource-based view tai re-
source-based theory) on tunnettu ja merkittava yrityksen strategisen johtamisen teoria,

jota on tutkittu vuosien saatossa hyvin paljon (Davis ja muut, 2021).

Ensimmaisen kerran resurssiperustaisen ndakemyksen termina esitteli tutkimuksessaan
Wernefelt (1984). Taman jalkeen aihetta on tutkinut myés muun muassa Barney (1991),
jonka kyseistd teoriaa kasitteleva tutkimus on hyvin lainattu. Resurssiperustaisessa na-
kemyksessa tarkastellaan yrityksen kilpailuetua suhteessa muihin yrityksiin ja ndakemyk-
sessd huomio kiinnitetdaan organisaatioon vaikuttavien ulkoisten tekijoiden sijaan sen

hallussa oleviin erilaisiin sisdisiin resursseihin (Barney, 1991). Resurssiperustaisen
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nakemyksen keskiossa on ajatus siitd, ettd yritysten hallussa olevat resurssit ovat hete-
rogeenisia eli ne eroavat toisistaan ja voivat nain tuottaa yritykselle kilpailuetua suh-
teessa muihin yrityksiin (Barney, 1991). Nakemyksessa yrityksen ndhdaankin koostuvan
joukosta resursseja ja kyvykkyyksia, joiden oikealla hyédyntamisella organisaatio voi saa-
vuttaa erilaisia hyotyja, kuten parempaa suorituskykya (Barney, 1991). Barney (1991) to-
teaa lisaksi, etta resurssiksi voidaan kutsua kaikkia yrityksen hallussa olevia eri omaisuus-
eria (assets), prosesseja, informaatiota, osaamisia, tietoa ja yrityksen ominaisuuksia, joi-

den avulla sen on mahdollista parantaa toimintansa tehokkuutta.

Resurssiperustaisessa nakemyksessa yrityksen resurssit voivat olla ominaisuuksiltaan
seka aineettomia ettd aineellisia ja useissa tutkimuksissa resurssit onkin jaettu eri luok-
kiin niiden ominaisuuksien perusteella. Esimerkiksi Barney (1991) maarittelee tutkimuk-
sessaan kolme resurssien luokkaa, jotka ovat fyysiset pddomaresurssit (physical capital
resources), inhimilliset pddomaresurssit (human capital resources) seka organisatoriset
padomaresurssit (organizational capital resources). Fyysiset pddomaresurssit sisadltavat
hdanen mukaansa muun muassa yrityksen kdytossa olevan fyysisen teknologian, laitteet
sekd tuotannossa tarvittavat erilaiset raaka-aineet. Inhimillisen padaoman resursseihin
puolestaan kuuluvat Barneyn (1991) mukaan esimerkiksi tyontekijoiden koulutus, koke-
mus, ihmisten valiset suhteet seka tyontekijoiden erilaiset mielipiteet. Organisatorisiin
padomaresursseihin Barneyn (1991) luokittelussa kuuluvat yrityksen formaalit rapor-
tointijarjestelmat seka suunnittelun, kontrolloinnin ja ohjaamisen jdrjestelmat. Naihin
resursseihin kuuluvat lisaksi epaviralliset suhteet yrityksen sisalla olevien ryhmien valilla

seka suhteet organisaation ulkopuolisiin toimijoihin (Barney, 1991).

Barneyn (1991) tavoin myos Amitin ja Schoemakerin (1993) mukaan yrityksen resurssit
voivat olla seka aineellisia ettd aineettomia ja he lisddvatkin, etta resursseja voivat olla
muun muassa yrityksen hallussa oleva taloudellinen ja fyysinen omaisuus, tietotaito ku-
ten esimerkiksi patentit ja lisenssit seka yrityksen tyontekijoiden inhimillinen pdaoma.
Barneyn ohella resurssiperustaista ndakemysta on tutkinut myds Grant (1991), joka jakaa

tutkimuksessaan vyrityksen resurssit kuuteen eri luokkaan, jotka ovat taloudelliset
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resurssit (financial resources), fyysiset resurssit (physical resources), teknologiset resurs-
sit (technological resources) organisatoriset resurssit (organizational resources), maine
(reputation) seka yrityksen henkilostoon liittyvat resurssit (human resources). Grantin
(1991) mukaan harvat resurssit itsessaan ovat tuottavia, minka vuoksi kyky yhdistaa eri
resurssit oikealla tavalla on tarkeaa. Tahan liittyy myds informaatioteknologian kyvykkyy-

den kasite, jota tarkastellaan seuraavaksi.

3.2 Informaatioteknologian kyvykkyys

Yksi resurssiperusteiseen nakemykseen liittyva kasite on kyvykkyys (capability). Varhai-
semmissa resurssiperustaisen nakemyksen tutkimuksissa resurssin ja kyvykkyyden kasit-
teiden valilla ei tehty vield eroa (Spanos & Prastacos, 2004), vaan esimerkiksi Barney
(1991) maaritteli tutkimuksessaan kyvykkyydet yhdeksi organisaation resurssiksi. Myo-
hemmin kyvykkyys on kuitenkin erotettu omaksi kasitteekseen ja esimerkiksi Amit ja
Schoemaker (1993) maarittelevat kyvykkyyden yrityksessa olevaksi kyvyksi hyodyntaa
erilaisia resursseja prosesseissa tietyn paamaadran saavuttamiseksi. Helfat ja Peteraf
(2003) ovat omassa maadritelmdssaan varsin samoilla linjoilla Amitin ja Schoemakerin
(1993) kanssa, silla heiddan mukaansa kyvykkyydelld tarkoitetaan kykya tai osaamista,
jonka avulla organisaation on mahdollista resurssejaan hyodyntden suorittaa koordinoi-
tuja tehtavia tietyn lopputuloksen saavuttamiseksi. Yritys, joka omaa tietyn kyvykkyyden,
kykenee ratkaisemaan sen avulla ongelmia tehokkaasti (Schreyogg & Kliesch-Eberl,
2007). Wu ja muut (2010) toteavat, etta kyvykkyydet liittyvat organisaation kykyyn kayt-
tda sen resursseja ja saavuttaa ndin asetetut tavoitteet. Makadok (2001) maarittelee tut-
kimuksessaan kaksi ominaisuutta, jotka kuvaavat kyvykkyyttd. Hinen mukaansa toinen
ominaisuus on se, ettd kyvykkyyden ensisijaisena tarkoituksena on yrityksen hallussa

olevien resurssien tuottavuuden parantaminen.

Toinen Makadokin (2001) maarittelema kyvykkyyden ominaisuus on se, etta kyvykkyys
on yrityskohtainen eli se on osa organisaatiota ja sen rakenteita. Makadokin (2001) ta-

voin myOs Amit ja Schoemaker (1993) toteavat, ettd kyseessa on yrityskohtainen
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ominaisuus, joka kehittyy ajan kuluessa resurssien monimutkaisen vuorovaikutuksen
seurauksena. Kyvykkyyksille on myds ominaista se, ettd ne ovat prosesseja, jotka kehit-
tyvat yrityksessa ajan kuluessa. Esimerkiksi Schreyogg ja Kliesch-Eberl (2007) toteavat,
etta kyvykkyys on organisaatiossa oppimisen tulos ja sen muodostuminen vaatii ndin ol-
len aikaa. He lisadvat, etta kyvykkyydelle olennainen ominaisuus on myds toistettavuus
eli yrityksen tulisi kyeta toistamaan kyvykkyyteen liittyva prosessi seka hyddyntamaan
tatd osaamista myos erilaisissa tilanteissa. Kyvykkyyden muodostumista oppimisen tu-
loksena tukevat myos Teece ja muut (1997), joiden mukaan organisaation on hyvin vai-
kea yrittaa ostaa kyvykkyyttd, minka vuoksi se tulisi rakentaa itse. Myos Makadok (2001)

toteaa, ettd kyvykkyyttd on hyvin haastavaa sellaisenaan siirtda organisaatiosta toiseen.

Kyvykkyys ei myoskdaan muodostu yhden resurssin myotd, vaan Amitin ja Schoemakerin
(1993) mukaan kyvykkyys koostuu useiden resurssien yhdistelmasta. Myos Schreyogg ja
Kliesch-Eberl (2007) toteavat, ettd kyvykkyys ei ole yksittdinen resurssi muiden organi-
saation resurssien joukossa, vaan kyseessa on ennemmin erityinen tapa kohdentaa re-
sursseja organisaatiossa. Heidan mukaansa kyvykkyydelld voidaan ennemmin kuvata eri-
laisia prosesseja organisaatiossa, kuten esimerkiksi tuotekehitysta tai toimitusketjun hal-
lintaa. Kyvykkyyden onkin mahdollista muodostua eri toimialoilla, mutta myos eri orga-
nisaation tasoilla, kuten esimerkiksi osasto- tai yritystasolla (Schreyogg & Kliesch-Eberl,

2007).

Yksi kirjallisuudessa esiin noussut kyvykkyys on informaatioteknologian hyddyntamisen
kyvykkyys, jolla Bharadwaj’n (2000) mukaan tarkoitetaan organisaation hallussa olevaa
kykya hyodyntaa informaatioteknologiaa ja sen kaytossa tarvittavia muita resursseja yh-
dessa organisaation muiden resurssien ja kyvykkyyksien kanssa. Informaatioteknologian
hyodyntamiseen liittyvaa kyvykkyytta on tarkasteltu useissa eri tutkimuksissa ja Pavloun
ja El Sawyn (2006) mukaan nama tutkimukset perustuvat paaasiallisesti resurssiperus-
taiseen nakemykseen. He lisddvat, etta kirjallisuudessa informaatioteknologian kyvyk-
kyys nahdaan joukkona resursseja, jotka yhdistettyna muodostavat kyvykkyyden organi-

saatiossa. Esimerkiksi Bharadwaj (2000) hyodynsi omassa tutkimuksessaan
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resurssiperustaista nakemysta tarkastellessaan informaatioteknologiaan liittyvan kyvyk-
kyyden ja yrityksen suorituskyvyn valista yhteytta. Bharadwaj’n (2000) ohella myds
muun muassa Santhanam ja Hartono (2003), Melville ja muut (2004), Wade ja Hulland
(2004), Bhatt ja Grover (2005) seka Karimi ja muut (2007) ovat tutkineet informaatiotek-

nologian hyddyntamiseen liittyvaa kyvykkyytta resurssiperustaisen nakemyksen avulla.

Useissa ndista tutkimuksista nostetaan myos esiin erilaisia resursseja, joita organisaatio
tarvitsee muodostaakseen ajan myota informaatioteknologiaan liittyvan kyvykkyyden.
Tutkimuksissa resurssit myos tyypillisesti jaetaan erilaisiin luokkiin niiden ominaisuuk-
sien perusteella. Esimerkiksi Bharadwaj (2000) jakaa tutkimuksessaan kyvykkyyden edel-
lyttamat resurssit kolmeen eri luokkaan. Tassa luokittelussa aineellisia resursseja ovat
organisaation IT-infrastruktuuri, inhimilliset IT-resurssit, kuten esimerkiksi henkildston
tekninen osaaminen seka aineettomat tietotekniikan mahdollistamat resurssit. Bharad-
waj’n (2000) kayttamaa luokittelua ovat myéohemmin hyddyntaneet omissa informaatio-
teknologian kyvykkyytta kasitelleissa tutkimuksissaan muun muassa Santhanam ja Har-
tono (2003) seka Chae ja muut (2014). Ross ja muut (1996) sen sijaan mainitsevat tutki-
muksessaan kolme resurssiluokkaa, jotka he nakevat kriittisind informaatioteknologian
hyodyntamisen kyvykkyydelle. Ndama ovat teknologiset, inhimilliset seka suhteisiin liitty-
vat resurssit. Ravichandran ja Lertwongsatien (2005) puolestaan nostavat esiin IT-infra-
struktuurin joustavuuden, inhimillisen pddoman sekda kumppanuuksien laadun tutkies-
saan informaatiojarjestelmaan liittyvien resurssien ja organisaation suorituskyvyn valista
yhteytta. Inhimilliseen padomaan he sisallyttavat muun muassa henkiloston erilaiset
osaamiset. IT-infrastruktuurin joustavuuteen kuuluvat puolestaan datan ja sovellusten

seka verkon ja alustan kehittyneisyys.

Melville ja muut (2004) tutkivat sen sijaan informaatioteknologian hyédyntamisen ja or-
ganisaation suorituskyvyn valistd yhteytta resurssiperustaisen ndakemyksen avulla. Muo-
dostamassaan mallissa he jakavat resurssit kolmeen luokkaan, jotka ovat fyysiset resurs-
sit, ihmispddoma seka taydentavat resurssit. Fyysisiin resursseihin he sisallyttavat tekno-

logiaan liittyvat resurssit. lhmispddomaan puolestaan kuuluu ihmisten erilaiset
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osaamiset, kuten esimerkiksi tekninen osaaminen seka johtamistaidot. Taydentaviin re-
sursseihin kuuluvat muun muassa formaalit raportointijarjestelmat seka erilaiset suhteet
organisaation sisalla. Karimi ja muut (2007) sen sijaan tutkivat informaatioteknologiaan
liittyvien resurssien vaikutusta toiminnanohjausjarjestelman kayttéénottoon organisaa-
tiossa. He nostavat esiin kolme informaatiojarjestelmaan liittyvaa resurssien luokkaa, joi-
den he havaitsevat vaikuttavan organisaation kykyyn saavuttaa liiketoimintahyotyja toi-
minnanohjausjarjestelman avulla. Nama resurssit ovat henkildston osaamiseen liittyvat
resurssit, infrastruktuuriresurssit seka suhteisiin liittyvat resurssit. Karimin ja muiden
(2007) tavoin myos Bhatt ja Grover (2005) jakavat tutkimuksessaan organisaation resurs-
sit IT-infrastruktuuriin, henkiléstdn osaamiseen, organisaation erilaisiin suhteisiin seka
organisaation kykyyn oppia. Kim ja muut (2012) sen sijaan jakavat tutkimuksessaan in-
formaatioteknologian hyodyntamiseen liittyvat resurssit kolmeen luokkaan Barneyn
(1991) esittelemén luokittelun mukaan. Nama ovat IT-henkil6stdn asiantuntemus, IT-inf-
rastruktuurin joustavuus seka IT-johtamisen kyvykkyys (Kim ja muut, 2012). He kuitenkin
lisddvat, ettd huolimatta erilaisista termeista, Barneyn (1991) ja Grantin (1991) luokitte-

lut sisaltavat samankaltaisia nakokohtia.

Edelld kuvatuissa informaatioteknologian hyodyntamiseen liittyvaa kyvykkyytta tarkas-
telleissa tutkimuksissa voidaan havaita olevan paljon samankaltaisuutta. Vaikka tutkijat
ovat resursseja jakaessaan kdyttaneet hieman erilaisia luokitteluja, voidaan kuitenkin ha-
vaita, ettd luokittelut sisaltavat varsin samankaltaisia piirteitd. Esimerkiksi informaatio-
teknologiaan liittyva infrastruktuuri, henkil6stdn erilaiset osaamiset seka erilaiset aineet-
tomat tdydentadvat resurssit esiintyvat useissa tutkimuksissa. Vastaavaa luokittelua voi-
daan havaita myos liiketoiminta-analytiikkaa kasittelevissa tutkimuksissa, joita tarkastel-
laan seuraavaksi. Informaatioteknologian kyvykkyyttd on perusteltua tarkastella henki-
|6stoanalytiikan kontekstissa sen vuoksi, ettd henkiléstéanalytiikka voidaan nahda orga-
nisaation kyvykkyytena, jonka tavoitteena on tukea organisaation toimintaa sen tavoit-
teiden saavuttamisessa. Tatd tukee tutkimuksessa aiemmin esitelty Samsonin ja
Bhanugopanin (2022) nakemys siitd, ettd henkilostdéanalytiikka voidaan nahda kyvykkyy-

ten3, jolla on mahdollista vaikuttaa organisaation suorituskykyyn. Myos Minbaeva (2017)
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nakee henkilostoanalytiikan organisaation kyvykkyytena, jonka avulla on mahdollista pa-

rantaa organisaation suorituskykya ja lopulta saavuttaa myos kilpailuetua.

3.3 Analytiikassa tarvittavat resurssit

Analytiikan hyoédyntaminen on monimutkainen prosessi, joka vaatii organisaatiolta usei-
den erilaisten aineellisten ja aineettomien resurssien seka osaamisten kayttoa ja yhdis-
tamista (Gupta & George, 2016). Mikalefin ja muiden (2020) mukaan analytiikkaa ei tulisi
nahda yrityksessa ainoastaan teknisena ominaisuutena, vaan siihen liittyvan kyvykkyy-
den kehittyminen vaatii yritykseltd teknisten resurssien ohella myés muunlaisia resurs-
seja. Tahan liittyen Oesterreich ja muut (2022) nakevat liiketoiminta-analytiikan erilais-
ten resurssien ja kyvykkyyksien muodostamana kokonaisuutena. Mikalef ja muut (2019)
madarittelevat analytiikkaan liittyvan kyvykkyyden yrityksessa olevaksi kyvyksi kerata ja
analysoida dataa tehdakseen sen avulla liiketoiminnan kannalta hyodyllisia oivalluksia.
He lisdavat vield, ettd tdama tapahtuu hyodyntamallad yrityksen kaytossa olevaa dataa,
teknologiaa ja henkiloston osaamista yrityksen prosessien seka rakenteiden avulla. Ana-
lytiikan hyodyntamiseen tarvittavia resursseja on tarkasteltu seka liiketoiminta-analytii-
kan etta big data -analytiikan nakokulmasta. Tutkimuksista voidaan havaita, etta liiketoi-
minta-analytiikassa ja big data -analytiikassa tarvittavissa resursseissa on melko paljon
yhtalaisyyksia. Aluksi tutustutaan kuitenkin tutkimuksiin, joissa kasitellaan liiketoiminta-

analytiikassa tarvittavia resursseja.

Liiketoiminta-analytiikan hyddyntamiseen tarvittavia resursseja ovat tutkimuksissaan
tarkastelleet muun muassa Seddon ja muut (2016), Krishnamoorthi ja Mathew (2018),
Ghasemaghaei ja muut (2018), sekd Kumar ja muut (2022). Seddon ja muut (2016) esi-
merkiksi tutkivat, miten liiketoiminta-analytiikan avulla voidaan saavuttaa liiketoiminta-
hyotyja yrityksessa. Taman ohella he nostavat myos esiin erilaisia analytiikassa tarvittavia
resursseja. Heidan mukaansa tarkeita resursseja ovat analytiikan mahdollistavat tekno-
logiat, joihin kuuluvat integroitu business intelligence -jarjestelma ja laadukas data, seka

analytiikkaan liittyvaa osaamista omaavat henkil6t. Ghasemaghaei ja muut (2018)
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puolestaan tutkivat resurssiperustaista nakemystd seka Bharadwaj’n (2000) kayttamaa
resurssien luokittelua hydédyntaen, mita resursseja yritys tarvitsee parantaakseen paa-
toksenteon laatua analytiikan avulla. Timan pohjalta he mainitsevat viisi eri resurssia,
joista osa ovat samoja, mitda Seddonin ja muiden (2016) tutkimuksessa nousee ilmi.
Nama ovat datan laatu, henkiloston analyyttiset taidot seka analytiikkaan liittyvien ty6-
kalujen kehittyneisyys. Naiden lisdksi Ghasemaghaei ja muut (2018) mainitsevat datan

suuruuden (bigness of data) seka toimialatuntemuksen (business acumen).

Krishnamoorthi ja Mathew (2018) puolestaan tutkivat liiketoiminta-analytiikan ja liike-
toimintahyotyjen valistd yhteyttd kayttden resurssiperustaista ndkemystd ja aiemmin
mainittua informaatioteknologian liiketoimintahyotyyn liittyvaa mallia. Naiden pohjalta
he nostavat my0s esiin erilaisia resursseja, joita yritykset tarvitsevat tuottaakseen analy-
tiikan avulla erilaisia liiketoimintahyotyja. Heidan mukaansa naita resursseja ovat analy-
tiikan kayttoonotto, sen yhteensovittaminen liiketoiminnan kanssa, analytiikkatyokalut
ja teknologia, analytiikkakulttuuri, henkiléston osaaminen seka tietoon perustuva paa-
toksenteko organisaatiossa. Analytiikan kdyttoonotolla he tarkoittavat analytiikan kayton
priorisointia eri liiketoiminta-alueilla. Analytiikan yhteensovittamisella liiketoiminnan
kanssa Krishnamoorthi ja Mathew (2018) puolestaan tarkoittavat analytiikkatiimin ja lii-
ketoiminnan valista yhteistyota esimerkiksi tavoitteiden asettamisessa. Analytiikan kult-
tuurilla he sen sijaan tarkoittavat organisaatiossa olevia normeja, arvoja ja kayttaytymis-
malleja, joiden myo6ta organisaatiossa luodaan, kerdtaan, analysoidaan ja jaetaan tietoa
systemaattisesti. Heidan mukaansa tahan kulttuuriin liittyy myds ihmisten kyky oppia ja
levittda tietoa sekd halukkuus muuttaa toimintatapoja ja paatoksentekoa. Kulttuuriin
kuuluu myo6s analytiikkaan liittyva yhteistyd. Nayttéon perustuvalla paatéksenteolla
Krishnamoorthi ja Mathew (2018) puolestaan viittaavat siihen, missa maarin tietoon pe-
rustuva paatoksenteko on sisallytetty organisaation arvoihin ja prosesseihin. Analytiik-
kakulttuurissa ja ndyttéon perustuvassa paatdksenteossa on samoja tekijoitd, jotka
muissa tutkimuksissa kuvataan organisaation oppimisena ja tieto-ohjautuvana kulttuu-

rina, joita kasitellaan tutkielmassa myéhemmin.
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Nam ja muut (2019) sen sijaan tutkivat eri tekijoitd, jotka vaikuttavat organisaatiossa lii-
ketoiminta-analytiikan kayttéonottoon. He havaitsivat, etta kaytettavalla teknologialla,
kuten datainfrastruktuurilla ja datan laadulla, seka organisaatioon liittyvilla eri tekijoilla,
kuten johtamiseen liittyvilla esteilld, oli vaikutusta siihen, kuinka tehokkaasti se kykenee
ottamaan kayttoon liiketoiminta-analytiikkaa. Johtamisen esteilld Nam ja muut (2019)
tarkoittavat puutteellisia johtamistaitoja, johdon tuen puutetta analytiikalle seka tieto-
ohjautuvan paatoksentekokulttuurin puutetta. Fink ja muut (2017) puolestaan tutkivat,
miten business intelligence tuottaa organisaatiolle liiketoimintahy6tya ja havaitsivat,
ettd business intelligence -tiimilla, infrastruktuurilla ja organisaation kyvylla oppia oli vai-
kutusta business intelligenceen liittyviin kyvykkyyksiin ja lopulta my6s niiden tuottamaan

likketoimintahyotyyn.

Kumar ja muut (2022) puolestaan nostavat liiketoiminta-analytiikkaan liittyvan kirjalli-
suuden perusteella esiin yhdeksan eri resurssia, jotka esiintyvat useammissa tutkimuk-
sissa. Nama ovat datanhallintaresurssit (data management resources), tieto-ohjautuva
johtaminen (data-driven management), henkilston tekniset taidot ja johtamistaidot, in-
formaatioteknologian kyvykkyys, organisaation oppiminen (organizational learning),

johdon tuki, rahalliset investoinnit seka organisatoriset prosessit.

Big data -analytiikan tutkimuksissa nousee esiin samankaltaisia resursseja, joita Kumar
ja muut (2022) mainitsevat. Erilaisia resursseja tarkastelevat esimerkiksi Gupta ja George
(2016). He tutkivat, mita resursseja organisaatio tarvitsee hyddyntaakseen big data -ana-
lytiikkaa. Resurssiperustaista nakemysta sekd aiemmin mainittua Bharadwaj’n (2000)
luokittelua hyédyntden he tarkastelevat tutkimuksessaan seitsemaa eri resurssia ja nii-
den merkitysta big data -analytiikan hyodyntamisessd. He havaitsivat, etta nailla kaikilla
resursseilla oli vaikutusta siihen, kuinka hyvin organisaatio kykenee hydédyntamaan big
data -analytiikkaa. Guptan ja Georgen (2016) mukaan aineellisiin resursseihin kuuluvat
data, teknologia seka perusresurssit eli raha ja aika. Inhimillisiin taitoihin puolestaan liit-
tyvat johtamistaidot ja henkiloston tekninen osaaminen seka aineettomiin resursseihin

kuuluvat tieto-ohjautuva kulttuuri (data-driven culture) ja organisaation oppimisen
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intensiteetti. Guptan ja Georgen (2016) tarkastelemia resursseja ovat myéhemmin nos-
taneet esiin tutkimuksissaan eri konteksteissa myos Pappas ja muut (2018), Mikalef ja
Krogstie (2020), Ciampi ja muut (2019) seka Kristoffersen ja muut (2021). Kristoffersen
ja muut (2021) esimerkiksi tarkastelevat liiketoiminta-analytiikan hyédyntamista kierto-
talouden nakdkulmasta. Pappas ja muut (2018) puolestaan tutkivat, miten big data - ja
lilketoiminta-analytiikalla voidaan edistaa digitaalista muutosta ja kestavaa yhteiskuntaa.
Heidan mukaansa tieto-ohjautuvan kulttuurin kehittaminen, oikeanlaiseen teknologiaan
investoiminen, teknisen osaamisen ja johtamistaitojen edistaminen seka organisaation
oppimisen ilmapiirin kehittaminen ovat tarkeita tekijoita arvon tuottamisessa analytiikan
avulla. Ciampi ja muut (2019) sen sijaan tutkivat big data -analytiikan vaikutusta liiketoi-

mintamallien innovointiin.

Edelld mainittujen lisaksi erilaisia resursseja tarkastelevat tutkimuksessaan myds Mikalef
ja muut (2020), joiden mukaan big data -analytiikan hyédyntaminen edellyttaa yrityk-
selta dataa, infrastruktuuria, ohjelmistoja, hallintojarjestelmia, tieto-ohjautuvaa kulttuu-
ria, teknisia taitoja, liiketoimintaymmarrysta, suhteisiin liittyvia taitoja sekd analyyttisia
taitoja. Oesterreich ja muut (2022) puolestaan tutkivat big data -analytiikkaan liittyvien
eri resurssien vaikutuksia analytiikan tuottamaan liiketoimintahyotyyn hyédyntamalla
aiemmin mainittua Melvillen ja muiden (2004) informaatioteknologian liiketoiminta-
hyodyn mallia. He havaitsivat, ettd henkilostoresursseilla, johtamiseen liittyvilla kyvyk-
kyyksilla ja organisaatiokulttuurilla oli merkittava vaikutus analytiikan tuottamaan liike-
toimintahyotyyn. Sen sijaan teknisilla tekijoilla, kuten kaytettavalla teknologialla ja datan
laadulla, ei ollut heiddn mukaansa yhta suurta merkitysta analytiikasta saatujen hyotyjen
nakokulmasta. Janssen ja muut (2017) sen sijaan tutkivat tekijoita, jotka vaikuttavat big
data -analytiikan avulla tehtdvan paatoksenteon laatuun. He nostavat esiin muun muassa
tiedon jakamisen ja yhteistyon, joustavan infrastruktuurin, datan laadun seka henkil6s-

ton ja paatoksentekijoiden osaamisen.

Henkilostoanalytiikan tutkimuksen puolella resurssiperustaista nakemysta on kaytetty

varsin vdhan. loakeimidou ja muut (2023), Coolen ja muut (2023) seka Thakur ja muut
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(2024) ovat kayttaneet henkilostoanalytiikkaan liittyvissa tutkimuksissaan yhtena teo-
riana resurssiperustaista nakemysta. loakeimidou ja muut (2023) tutkivat IT-infrastruk-
tuurin, henkiléston osaamisten ja johdon tuen vaikutusta henkilostéanalytiikan kehitty-
miseen. He havaitsivat, etta kaikilla kolmella tekijalla oli vaikutusta henkildstéanalytiikan
hyddyntamiseen. Tutkimuksessa todettiin aiemmin, ettd Coolen ja muut (2023) kayttivat
lilketoiminta-analytiikasta aiemmin tehtyja tutkimuksia selvittdessaan, mita erilaisia re-
sursseja henkilostéanalytiikan hyodyntaminen voi edellyttda yritykselta. Heidan mu-
kaansa naita ovat esimerkiksi organisaation datanhallinta, ohjelmistot ja teknologia, ta-
loudellinen tuki, organisaation kulttuuri, organisaation kyky oppia seka erilaiset henki-
[6ston osaamiset. Thakur ja muut (2024) tutkivat henkildstdanalytiikan vaikutusta hen-
kilostojohtamisen seka organisaation suorituskykyyn tarkastellen samalla kahden resurs-
sin, eli datan laadun sekd henkiloston osaamisen roolia téssa. He havaitsivat, ettd henki-
[6ston osaamisella on vaikutusta analytiikan tuottamaan hy6tyyn. Datan laadulla he puo-
lestaan eivat havainneet olevan samanlaista merkitysta. Heidan mukaansa datan laatuun
tulisi kuitenkin kiinnittdad huomiota sen kuvastaessa datan kehittyneisyytta, kuten esi-

merkiksi saatavilla olevan datan maaraa.

Henkilostoanalytiikan kayttoonottoon ja hyddyntdmiseen vaikuttavia eri tekijoita on
puolestaan tarkasteltu useissa tutkimuksissa. Muun muassa Shet ja muut (2021), Marler
Ja Boudreau (2017), Minbaeva (2017) sekd Wang ja muut (2024) nostavat tutkimuksis-
saan esiin erilaisia tekijoita, joihin yrityksen tulisi kiinnittdd huomiota suunnitellessaan
henkilostdanalytiikan kdyttoonottoa ja hyodyntamista. Esimerkiksi Minbaeva (2017) na-
kee henkilostoanalytiikan organisaation kyvykkyytend, joka koostuu kolmesta ominai-
suudesta eli datan laadusta, henkiloston analyyttisista taidoista seka organisaation stra-
tegisesta kyvystd toimia (strategic ability to act). Hinen mukaansa organisaation ylin
johto ei ole varma analytiikkaprojektien hyddyllisyydesta, minka vuoksi se ei ole valtta-
matta halukas investoimaan niihin. Minbaeva (2017) ehdottaakin, etta projektien tulos-
ten tulisi olla toimivia, jotta ne olisivat mitattavissa seka siirrettadvissa strategisiin toimiin.
Marler ja Boudreau (2017) puolestaan tarkastelevat tutkimuksessaan henkiléstdanalytii-

kan hyodyntamiseen liittyvid erilaisia haasteita aiheesta aiemmin tehtyyn kirjallisuuteen
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nojaten ja nostavat esiin kolme olennaista tekijaa. Heidan mukaansa yrityksella tulisi olla
kaytettavissaan henkilostdéjohtamiseen liittyvaa informaatioteknologiaa, henkildstdjoh-
tamisen asiantuntijoita, joilta 16ytyy analyyttisia taitoja seka johtajien hyvaksynta henki-
|6stdanalytiikan hyodyntamiselle organisaatiossa (managerial buy-in). Johtajien hyvak-
synnalld Marler ja Boudreau (2017) viittaavat siihen, ettd henkilostoanalytiikkaa varten
voidaan tarvita dataa organisaation eri toiminnoista ja tama edellyttaa, ettd naiden toi-

mintojen johtajat ovat halukkaita jakamaan dataa.

Wang ja muut (2024) puolestaan tarkastelevat analytiikan kdyttoonottoa kasittelevia tut-
kimuksia ja mainitsevat ndiden pohjalta useita tekijoita, jotka heidan mukaansa vaikut-
tavat henkil6stoanalytiikan onnistuneeseen kayttéonottoon. Naita ovat johtajuus, hen-
kiloston analytiikkaan liittyva tietamys ja kokemus, eri sidosryhmien osallistuminen ana-
lytiikan tekoon, korkealaatuinen data, kayttokelpoiset mittarit, analytiikkaohjelmiston
saatavuus seka organisaation kulttuuri. Shet ja muut (2021) sen sijaan jakoivat tutkimuk-
sessaan henkilostoanalytiikan kayttoonottoon vaikuttavat tekijat viiteen eri kategoriaan.
Nama olivat teknologiset, organisatoriset, ymparistoon liittyvat sekad dataan ja henkilos-
toon liittyvat tekijat. Heidan mukaansa henkilostoanalytiikan onnistunut kayttoonotto
riippuu siis useista tekijoista, kuten esimerkiksi organisaation kulttuurista, henkilostosta
ja heidan erilaisista osaamisistansa, organisaatioon liittyvista tekijoista, kuten johdon tu-

esta analytiikalle ja IT-infrastruktuurista seka teknologiasta ja datanhallinnasta.

Edella tarkastelluissa tutkimuksissa nousee esiin useita eri resursseja, joita yritys tarvit-
see henkilostéanalytiikan hyodyntamisessa. Voidaan havaita, ettd monissa tutkimuksissa
seka liiketoiminta-analytiikan, big data -analytiikan etta henkiloéstéanalytiikan tutkimuk-
sen puolelta korostuvat melko samankaltaiset resurssit. Useammissa tutkimuksissa mai-
nittuja resursseja ovat data, teknologia, henkiloston erilaiset osaamiset, kuten tekninen
ja analytiikkaan liittyvd osaaminen, liiketoimintaymmarrys ja substanssiosaaminen,
tieto-ohjautuva kulttuuri seka organisaation oppiminen. Seuraavaksi tarkastellaan kysei-

sista resursseista tehtyja tutkimuksia tarkemmin.
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3.3.1 Data

Analytiikassa kdytettava data nostettiin esiin useissa tutkimuksissa tarkedana resurssina.
Datan laadulla on havaittu olevan on merkitysta sille, kuinka hyvin analytiikkaa voidaan
hyodyntda. Esimerkiksi Ramakrishnanin ja muiden (2012) mukaan business intelligen-
ceen liittyvan projektin onnistuminen riippuu kadytettavassa olevasta datasta. Hazen ja
muut (2017) maarittelevat datan laadulle nelja ominaisuutta, jotka ovat sen paikkansa-
pitdvyys (accuracy), ajantasaisuus (timeliness), johdonmukaisuus (consistency) seka val-
mius (completeness). Paikkansapitdavyydelld Hazen ja muut (2017) viittaavat datan vir-
heettomyyteen ja johdonmukaisuudella puolestaan siihen, esitetddankd data samassa
muodossa. Valmius puolestaan tarkoittaa sitd, puuttuuko olennaista dataa. Laadukas
data mahdollistaa sen, ettd analytiikan avulla tehtdvat paatokset perustuvat relevanttiin,
ajantasaiseen ja oikeaan tietoon. Talloin analytiikan pohjalta ei my6skdan tehda vaaria
paatoksia. Esimerkiksi Fosso Wamba ja muut (2015) toteavat, etta johtajien on haastavaa
tehda analytiikan pohjalta laadukkaita paatoksia, jos siina kaytettava data on huonolaa-
tuista tai tarkoitukseen sopimatonta. Myos Janssen ja muut (2012) nostavat esiin datan
laadun merkityksen ja heidan mukaansa datalla ei ole juurikaan arvoa, jos se ei ole tas-

mallista ja ihmiset eivat voi tehda sen pohjalta paatoksia.

Datan laadulla on vaikutusta siihen, kuinka laadukkaita paatoksia organisaatiossa kye-
tadn datan pohjalta tekemaan. Muun muassa Ghasemaghaei ja muut (2018) havaitsivat,
ettd datan laatu on yksi tekija, joka vaikuttaa liiketoiminta-analytiikan pohjalta tehtavan
paatoksenteon laatuun. Myos Hazen ja muut (2017) havaitsivat, ettd datan laadulla on
vaikutusta sen pohjalta tehtdavan paatoksenteon laatuun. Nam ja muut (2019) puoles-
taan havaitsivat, ettd datan laadunhallinnalla on erittdin merkittava rooli liiketoiminta-
analytiikan onnistuneessa kayttoonotossa. Heiddan mukaansa yritysten tulisikin kehittaa
kykyaan hallita laadukasta dataa, jotta analytiikkaa olisi mahdollista tehda yrityksessa

laajemmin ja integroidusti.
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Edelld mainittujen tutkimusten ohella Yeoh ja Koronios (2010) havaitsivat, etta datan laa-
dulla ja integroinnilla on merkittava rooli business intelligence -jarjestelman kayttoon-
otossa. Heiddan mukaansa dataa voidaankin hyddyntaa liiketoiminnan tukena vain, jos se
on riittavan laadukasta ja eheda. Myds Torres ja muut (2018) havaitsivat, ettd osana or-
ganisaation infrastruktuuria datan laadulla on tarkea rooli liiketoiminta-analytiikan hyo-
dyntamisessa. Myos Isik ja muut (2013) nakevat laadukkaan datan tarpeellisena osana
business intelligencen hyédyntamistd. Vidgen ja muut (2017) puolestaan havaitsivat,
ettd yksi tarkeimmista liiketoiminta-analytiikan kykyyn tuottaa arvoa vaikuttavista teki-
joista on datan laatu ja sen saatavuus. Heidan mukaansa datan laadun parantaminen
onkin keskeinen tekija ja sen puute mahdollinen este liiketoiminta-analytiikan arvon luo-
misessa. Oesterreich ja muut (2022) puolestaan nakevat datan laadun yhtena big data -
analytiikan tuottamaan arvoon vaikuttavana tekijana. Myds Groverin ja muiden (2018)
mukaan yrityksen olisi tarkedaa panostaa laadukkaaseen dataan tuottaakseen liiketoimin-

taan liittyvaa arvoa analytiikan avulla.

Liiketoiminta-analytiikan tavoin myds henkilostoanalytiikan hyodyntamisessa datalla ja
sen laadulla on havaittu olevan tarkea rooli. Esimerkiksi Wang ja muut (2024) havaitsivat,
ettd useissa henkildstdanalytiikan tutkimuksissa korkealaatuinen data mainittiin yhtena
olennaisena tekijana analytiikalle. Datan laatuun liittyvat puutteet ovatkin yksi merkitta-
vimmista haasteista henkilostdanalytiikan kehittdmiselle organisaatiossa (Minbaeva,
2017). Minbaevan (2017) mukaan formaalin ja keskitetyn datan keruun koordinoinnin
puuttuessa organisaatiosta tiedoissa voi esiintya paallekkaisyyksien seka vaarien kirjaus-
ten kaltaisia ongelmia. Tama puolestaan johtaa siihen, etta eri tietojen yhdistely analy-
tiikkaa varten on hyvin haastavaa. Han lisaa vield, etta puutteellisista aineistosta tehdyt

analyysit eivat usein ole vertailukelpoisia.

Myds Shet ja muut (2021) mainitsevat datan laadun olennaisena tekijana henkilosto-
analytiikan hyodyntamisessd. He korostavat, etta paatokset voivat perustua datan tuot-
tamaan tietoon vain, jos sen oikeellisuuteen voidaan luottaa. Ellmer ja Reichel (2021)

nostavat myos esiin sen, ettd kaytettavan datan tulisi olla korkealaatuista, jotta
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henkilostoanalytiikan tekeminen olisi tehokasta. Edelld mainittujen ohella myds Marler
ja Boudreau (2017) korostavat datan saatavuutta sekd laatua henkiléstéanalytiikkaan
vaikuttavina tekijoina. Edelld tarkasteltujen tutkimusten perusteella voidaan siis todeta,
etta kaytettava datalla voi olla vaikutusta siihen, kuinka hyvin henkildstoanalytiikkaa kye-

tddn hydédyntamaan organisaatiossa.

Laadun lisdksi dataan liittyy sen saatavuus, jolla on havaittu tutkimuksissa olevan merki-
tysta (Coolen ja muut, 2023). Shet ja muut (2021) nostavat esiin relevantin datan saata-
vuuden, silld heiddn mukaansa datan saatavuus voi olla haaste henkilostéanalytiikalle.
Henkilostoanalytiikkaa ei tekevilla ei esimerkiksi ole valttamatta paasya henkilostojohta-
misen ulkopuoliseen dataan (Shet ja muut, 2021). Jotta henkilostdanalytiikkaa tekevilla
olisi paasy tarpeelliseen dataan, tulisikin organisaation eri toimintojen johtajien olla ha-
lukkaita jakamaan hallussaan olevaa dataa (Marler & Boudreau, 2017). Haasteena voi
olla my0s se, etta kaikkia henkilostdjohtamisen prosesseja ei valttamatta hallinnoida tek-
nologiaa hydodyntamalla ja datan keraaminen ja hallinnoiminen naista prosesseista vaatii

ponnisteluja (Shet ja muut, 2021).

3.3.2 Teknologia

Datan ohella useammassa tutkimuksessa yhtena aineellisena resurssina nousee esiin
myds analytiikan hyddyntamisessa tarvittava teknologia. Teknologioilla tarkoitetaan
tassa erilaisia tyokaluja, teknologioita ja infrastruktuuria, joiden avulla organisaatiossa
pystytdan tallentamaan, jakamaan sekd analysoimaan dataa tehokkaasti (Mikalef ja
muut, 2018). Liiketoiminta-analytiikan tutkimuksen puolelta teknologian nostavat esiin
muun muassa Seddon ja muut (2016), Ghasemaghaei ja muut (2018), Nam ja muut
(2019), Krishnamoorthi ja Mathew (2018) seka Torres ja muut (2018). Esimerkiksi Krish-
namoorthin ja Mathew’n (2018) mukaan liiketoiminta-analytiikassa keskeisia fyysisia re-
sursseja ovat teknologiaan liittyvat tekijat, kuten analytiikkatydkalut sekd analytiikan
mahdollistavat muut teknologiat, kuten esimerkiksi ERP-infrastruktuuri seka business in-

telligence -infrastruktuuri. Rikhardssonin ja Yigitbasioglun (2018) mukaan analytiikkaan
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liittyva teknologia koostuu neljasta elementistd, jotka ovat infrastruktuuri, tiedonhallinta
(data management), data-analyysit (data analyses) seka tietojen jakaminen. Nama eri
elementit ovat integroituja, eli ilman toimivaa infrastruktuuria dataa ei voida kerata ja
tallentaa, ilman tiedonhallintateknologiaa ei voida kayttaa analyysiteknologiaa ja ilman
tiedon jakamista esimerkiksi visualistointien avulla paatdksentekijoille analyysilla ei ole
mitdan arvoa (Rikhardsson & Yigitbasioglu, 2018). Mikalef ja muut (2018) mainitsevat
tarkeina teknologiaan liittyvina resursseina infrastruktuurin ja ohjelmistot, silla heidan
mukaansa yrityksella tulisi olla sellainen infrastruktuuri, joka mahdollistaa datan varas-

toinnin, jakamisen seka analysoinnin.

Yksi olennainen tekija analytiikkaan liittyviin teknologioihin on eri jarjestelmien integ-
rointi. Integrointi on jarjestelmien ja niiden sovellusten tai tietojen yhdistamista toisiinsa
toiminnallisesti tuottaen nain sellaista lisdarvoa, jota yksittdiset jarjestelmat eivat voi
tuottaa (Istk ja muut, 2013). Tietojarjestelmien integrointi mahdollistaa siis datan keraa-
misen eri tietolahteista ja ndin analytiikkaa on mahdollista tehda laajempaa dataa kayt-
tdaen. Esimerkiksi Shanksin ja Bekmamedovan (2012) mukaan korkealaatuinen teknolo-
gia ja datainfrastruktuuri ovat kriittisen tarkeita analytiikan hyédyntamisessa, ja he lisda-
vat, etta infrastruktuurin tulisi sisdltdaa operatiivisiin jarjestelmiin integroidun kehitty-
neen datavaraston. Isikin ja muiden (2013) mukaan taas analytiikkatyokalun integrointi
esimerkiksi datan suhteen yrityksen muiden informaatioteknologiajarjestelmien kanssa
on tarkeaa. Edellda mainittujen ohella myds Seddon ja muut (2016) nakevat integroidun
business intelligence -jarjestelman osana liikketoiminta-analytiikkaan liittyvia teknologisia
resursseja. Nam ja muut (2019) puolestaan havaitsivat tutkimuksessaan, ettd teknologi-
silla tekijoilla, kuten datainfrastruktuurilla, on erittdin merkittava rooli liiketoiminta-ana-
lytiikan onnistuneessa kdyttoonotossa. He lisaadvat, etta yritykselld tulisi olla sellainen
tietotekniikkainfrastruktuuri, jonka avulla on mahdollista kerata eri ldhteista saatavaa da-

taa.

Torresin ja muiden (2018) mukaan analytiikkaan liittyvien tietojarjestelmien ja néiden

tuottaman datan laadulla on merkitysta jarjestelmissa, joiden tarkoituksena on tukea
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paatoksentekoa organisaatiossa. Ghasemaghaei ja muut (2018) puolestaan havaitsivat,
ettd lilketoiminta-analytiikan tyokalujen kehittyneisyydelld on vaikutusta analytiikkaan
liittyvaan kyvykkyyteen. Heidan mukaansa kehittyneet analyysitydkalut kykenevat anta-
maan tietoa menneista ja nykyisistd tapahtumista, tarjoamaan ennusteita tulevista ta-
pahtumista seka tarjoamaan taman pohjalta erilaisia toimintavaihtoehtoja osoittaen li-
saksi kunkin toiminnan todennakadisen lopputuloksen. Kaikissa tutkimuksissa teknologia
ei kuitenkaan nayttaydy yhta merkittavana tekijana, silla esimerkiksi Oesterreichin ja
muiden (2022) mukaan teknologian merkitys on vahadisempi kuin muiden resurssien,
mutta se toimii kuitenkin analytiikan perusedellytyksena ja on tdman vuoksi olennainen

osa analytiikkaa.

Myds henkildstdanalytiikan tutkimuksissa yksi analytiikan hyédyntamiseen vaikuttava
tekija on saatavilla oleva teknologia. Teknologiaa ovat korostaneet tutkimuksissaan esi-
merkiksi jo aiemmin mainitut Marler ja Boudreau (2017), Shet ja muut (2021), Coolen ja
muut (2023) sekd Wang ja muut (2024). Esimerkiksi datan integroinnin nostavat esiin
Marler ja Boudreau (2017), joiden mukaan henkilostojohtamisen tietojarjestelman tulisi
kyeta kerddamaan ja tallentamaan dataa, mahdollistamaan sen saatavuus yrityksen kai-
kista toiminnoista sekda muodostamaan datan pohjalta raportteja ja dashboardeja. Gier-
mindl ja muut (2022) puolestaan toteavat, etta yrityksella tulisi olla kdytéssdaan johdon-
mukainen ja integroitu dataan liittyva tietokanta. Myods Thakurin ja muiden (2024) mu-
kaan tukeakseen paatdksentekoa henkilostdanalytiikan avulla organisaation tulisi raken-
taa sellainen infrastruktuuri, joka mahdollistaa analytiikassa tarvittavan datan saatavuu-

den, johdonmukaisuuden ja integroinnin.

Kuten Oesterreich ja muut (2022) nostavat liiketoiminta-analytiikkaa kasitelleessa tutki-
muksessaan esiin, myos henkilostéanalytiikan tutkimuksen puolella teknologia nahdaan
erityisesti sellaisena tekijand, joka mahdollistaa analytiikan tekemisen. Esimerkiksi
Angraven ja muiden (2016) mukaan henkilostohallinnon tietojarjestelmat eivat tyypilli-
sesti mahdollista sellaisten kehittyneempien analyysien tekemista, joita tarvitaan orga-

nisaation strategisiin kysymyksiin vastaamiseksi. Myos Coolenin ja muiden (2023)
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mukaan ohjelmistot ja teknologia toimivat analytiikassa perusresursseina, jotka mahdol-
listavat henkilostdanalytiikan kayttoonoton ja hydodyntamisen. Heidan mukaansa ohjel-
mistoja tarvitaan esimerkiksi datan kerdamiseen, varastoimiseen, muokkaamiseen ja ja-

kamiseen seka mallien rakentamiseen ja tiedon visualisointiin.

Mclverin ja muiden (2018) mukaan henkilostdanalytiikka on hyvin teknologiakeskeinen
toiminto ja he lisdavat, ettd organisaation kdytossa oleva informaatioteknologia toimii
mahdollistajana erilaisen datan keraamiseksi, kasittelemiseksi ja raportoimiseksi. Myds
Shetin ja muiden (2021) mukaan analytiikka toimintona vaatii paljon resursseja muun
muassa teknologian nakokulmasta ja organisaatio tarvitseekin esimerkiksi toimivaa da-
tainfrastruktuuria analyysien tekemiseksi. Qamarin ja Samadin (2022) mukaan henkil6s-
toanalytiikan tutkimuksissa teknologiset ratkaisut, kuten esimerkiksi informaatiotekno-
logia ja HCM-ohjelmisto, nahdaan henkilostéanalytiikassa mahdollistajina, silla niita tar-
vitaan datan kerdadamiseen, muokkaamiseen sekd raportointiin. Qamarin ja Samadin
(2022) tavoin myos Wang ja muut (2024) toteavat, ettd analytiikkaohjelmiston kayttoon-

otto on valttamaton tekija analytiikan tehokkaassa hyodyntamisessa.

Nakemysta teknologiasta analytiikan mahdollistajana tukee myos McCartneyn ja Fun
(2022) havainto siita, ettd henkilostdjohtamiseen liittyvan teknologian saatavuudella on
vaikutusta henkilostoanalytiikkaan sen toimiessa liikkeellepanevana voimana analytiikan
kayttoonotossa. Heidan mukaansa analytiikkaa tekevilla henkil6illa tulisikin olla saata-
villa tarpeelliset tyokalut, jotta he voivat kasitella tehokkaasti dataa. Tata havaintoa tu-
kevat myos Aral ja muut (2012), joiden mukaan hyédynnettavélla teknologialla on mer-
kitysta tarkasteltaessa henkilostéanalytiikan vaikutusta organisaation suorituskykyyn.
He havaitsivat, ettd henkilostéanalytiikan hyodyntaminen edellyttdd myos inhimillisen
padoman hallintajarjestelmaa (human capital management software). Marler ja Boud-
reau (2017) havaitsivat my0s, etta henkilostéjohtamiseen liittyvalla informaatioteknolo-
gialla on tarkea rooli siina, ettd henkilostoanalytiikkaa pystytdan hyddyntamaan organi-

saatiossa.
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3.3.3 Tekninen ja analytiikkaan liittyva osaaminen

Tekniseen osaamiseen liittyen tutkimuksissa mainitaan muun muassa erilaisiin jarjestel-
miin liittyva tietamys, ohjelmointikielten hallinta seka datanhallintaosaaminen. Esimer-
kiksi Korherrin ja Kanbachin (2021) mukaan tekniseen osaamiseen liittyy ohjelmointi-
osaaminen. Myds Mclver ja muut (2018) mainitsevat yhtena olennaisena taitona henki-
|6stdanalytiikassa ohjelmointiosaamisen. Mikalefin ja muiden (2018) mukaan tekniseen
osaamiseen kuuluvat puolestaan ohjelmointiosaaminen, infrastruktuuriosaaminen ja
datanhallintaosaaminen. Mikalefin ja muiden (2018) esiin nostaman datanhallintaosaa-
misen mainitsevat myos Coolen ja muut (2023), silld heiddan mukaansa henkilostdanaly-
tiikassa tarvitaan datanhallintaosaamista, jolla he kuvaavat kykya kerata, varastoida,
muokata ja jakaa tietoja. Akter ja muut (2016) puolestaan toteavat, ettd tekniseen osaa-
miseen liittyy muun muassa operatiivisten jarjestelmien tuntemus seka erilaisten ohjel-
mointikielten ja tilastotieteen hallinta. McCartneyn ja muiden (2021) mukaan teknista
osaamista on kyky hyodyntaa erilaisia jarjestelmia, kuten tietokantoja ja visualisointityo-
kaluja. Garmakin ja muiden (2023) mukaan teknisen tietamyksen tarkoituksena on tukea

analytiikkaa luomalla ja yllapitamalla erilaisia jarjestelmia ja teknologioita.

Analytiikkaan liittyvalla osaamisella tarkoitetaan puolestaan kykyda muokata dataa ja ra-
kentaa malleja tilastojen tai tiedonlouhinta-algoritmien perusteella (Coolen ja muut,
2023). Garmakin ja muiden (2023) mukaan dataan liittyvassa osaamisessa hyddynnetaan
matematiikkaan ja tietojenkasittelytieteeseen liittyvaa tietdamystda datan kasittelyssa.
Mclver ja muut (2018) nostavat tutkimuksessaan esiin tarkeina taitoina matematiikan ja
tilastotieteiden osaamisen. McCartney ja muut (2021) puolestaan kuvaavat dataan liit-
tyvaa osaamista henkilon kyvyksi tyoskennelld datan parissa seka kayttaa erilaisia tilas-
tollisia ja datanhallintaan liittyvia tekniikoita. Krishnamoorthin ja Mathew’n (2018) mu-
kaan yksi analytiikkaan liittyva resurssi on henkiloston analyyttiset taidot, johon heidan
mukaansa liittyvat informaatioteknologiaan, kvantitatiiviseen tutkimukseen seka tieteel-

lisiin ongelmanratkaisutaitoihin liittyvat osaamiset. Ghasemaghaei ja muut (2018)
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puolestaan havaitsivat, ettda henkildston analyyttiset taidot vaikuttavat organisaation ky-

kyyn hyodyntaa liiketoiminta-analytiikkaa.

Myds henkilostoanalytiikan tutkimuksissa analyyttiset taidot korostuvat selkeasti ja nai-
den puutteen onkin havaittu olevan merkittava haaste organisaation kyvylle hyodyntaa
analytiikkaa. Tutkielmassa nostettiin jo aiemmin esiin Marlerin ja Boudreaun (2017)
muista tutkimuksista tekema havainto, jonka mukaan yksi merkittava henkiléstéanalytii-
kan hydédyntamisen haaste on se, etta organisaatioilta ei [6ydy henkiléstohallinnosta riit-
tavaa analytiikkaan liittyvaa osaamista. Vastaavan havainnon tekevat tutkimuksessaan
myds Giermindl ja muut (2022), joiden mukaan henkildstéanalytiikan hyddyntdamisen
haasteena voivat olla HR-ammattilaisten puutteellinen tekninen ja analyyttinen osaami-
nen. Edelld mainittujen ohella myds Minbaeva (2017), Ellmer ja Reichel (2021), McCart-
ney ja muut (2021), Coolen ja muut (2023) seka Wang ja muut (2024) nostavat tutkimuk-
sissaan nadiden taitojen merkityksen esiin. Esimerkiksi Ellmerin ja Reichelin (2021) mu-
kaan liiketoiminnan kannalta relevanttien tulosten tuottaminen edellyttaa henkilost6-
analytiikkaa tekevalta tiimilta esimerkiksi kvantitatiivisen tutkimuksen ja menetelmien
hallintaa. Shet ja muut (2021) puolestaan nakevat, ettd analyysista saatujen tulosten tul-

kinta ja ymmartaminen edellyttavat henkilostolta analytiikkaan liittyvaa osaamista.

My6s Minbaevan (2017) mukaan henkilostdanalytiikan kaytté edellyttdaa henkilostolta
analytiikkaan liittyvaa osaamista. Nailla taidoilla han viittaa kykyyn rakentaa kausaalisia
malleja seka testata niitd. McCartney ja Fu (2023) puolestaan havaitsivat, etta henkilos-
ton analyyttisilla taidoilla on vaikutusta henkildstoanalytiikkaa tekevien henkildiden suo-
rituskykyyn. Analyyttisilla taidoilla he viittaavat kykyyn luoda mittareita seka ajaa tilas-
tollisia malleja erilaisia ohjelmistoja, kuten esimerkiksi MS Excelia tai Power Bl:t3, hyo-
dyntden. Myds Kryscynski ja muut (2018) havaitsevat tutkimuksessaan, etta henkilosto-
johtamisen ammattilaisten analyyttiset kyvyt vaikuttavat positiivisesti heidan suoritus-
kykyynsa. He lisaavat, etta tallaista osaamista omaavien henkildiden HR-osastot pystyvat

henkilostdanalytiikan aloitteillaan tuottamaan enemman arvoa organisaatiolle.
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Analytiikan tekemiseen liittyvda ymmarrysta tulisi 16ytyd organisaatiossa myds muilta
kuin analytiikkaa tekevilta henkil6ilta. Esimerkiksi analytiikan pohjalta paatoksia tekevilla
johtajilla tulisi olla jonkinlaista ymmarrysta analytiikasta, jotta he osaavat soveltaa siita
saatuja tuloksia (George & Gupta, 2016). Janssenin ja muiden (2017) mukaan paatoksen-
tekijoilla tulisi olla osaamista tulkita analytiikasta saatuja tuloksia, mutta ymmartaa myos
tehtyjen paatosten mahdolliset seuraukset. Taman voidaan nahda sisaltavan analyyttiset
taidot. Myds Hamiltonin ja Sodemanin (2020) mukaan yksi henkildstéanalytiikan hyo-
dyntamiseen liittyva olennainen asia on henkiléstéhallinnon johtajien ymmarrys analy-
tiikan prosesseista. Shetin ja muiden (2021) mukaan henkilostéanalytiikan hyédyntami-
nen edellyttaa sitd, ettd johtajilla olisi ymmarrysta siita, mita eri analytiikkatyokalut mah-
dollistavat, jotta he osaavat kehittda henkiléstoanalytiikan hyédyntamista organisaa-
tiossa. Analytiikkaan liittyvdan osaamiseen voidaan nahda viittaavan myds Angrave ja
muut (2016), jotka toteavat, ettd henkilostdanalytiikan kdytannot eivat tuota organisaa-
tiolle tavoiteltuja tuloksia, elleivat henkilostdjohtamisen ammattilaiset ymmarra analy-
tiikan tarjoamia mahdollisuuksia ja mahdollisia haittoja, ja ryhdy kehittdmaan strategi-
sesti sekd operatiivisesti parempia menetelmia ja lahestymistapoja henkildstéanalytii-

kan suhteen.

3.3.4 Liiketoiminta- ja substanssiosaaminen

Lilketoimintaosaamisella tarkoitetaan tietyn yrityksen tai toimialan toimintatapojen, to-
siseikkojen seka prosessien syvillista tuntemusta (Ghasemaghaei ja muut, 2018). Akterin
ja muiden (2016) mukaan taas liiketoimintaosaaminen koostuu yrityksen eri toimintojen
ja sen liiketoimintaympariston tuntemuksesta seka yrityksen lyhyen ja pitkan aikavalin
tavoitteiden ymmartamisesta. Liiketoimintaosaaminen on Garmakin ja muiden (2023)
mukaan tarkeaa, silld se yhdistaa liiketoimintakontekstin liiketoiminta-analytiikkaan ja
sen avulla analytiikasta muodostuneet oivallukset saadaan muutettua liiketoiminnan
kannalta hyodylliseksi tiedoksi. Krishnamoorthin ja Mathew’n (2018) mukaan liiketoi-
mintaosaamista tarvitaan liilketoiminta-analytiikassa puolestaan sen vuoksi, etta se tukee

lilketoimintaongelman kannalta oikean analytiikkaratkaisun |6ytamisessa.
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Myds henkilostdanalytiikan tutkimuksissa liiketoimintaosaaminen mainitaan useissa tut-
kimuksissa. Esimerkiksi Minbaevan (2017) mukaan téllaista osaamista tarvitaan analytii-
kan avulla ratkaistavan ongelman muotoilemiseen. Belizén ja muut (2023) ovat samoilla
linjoilla, silla heiddan mukaansa analytiikalla ratkaistavaa liiketoimintaongelmaa maaritte-
levilla henkil6illa tulisi olla laajaa substanssi- ja liiketoimintaosaamista. Myos McCartney
ja muut (2021), Coolen ja muut (2023), Ellmer ja Reichel (2021) sekd Mclver ja muut
(2018) nostavat tutkimuksissaan esiin liiketoimintaosaamisen osana henkilostéanalytiik-
kaa. Esimerkiksi Shet ja muut (2021) nakevat, ettd analyyttiset taidot eivat ainoastaan
riitd, vaan analytiikan parissa tydskentelevilla tulisi olla myds seka substanssi- etta liike-
toimintaosaamista. Ellmerin ja Reichelin (2021) mukaan liiketoimintaosaamista puoles-
taan tarvitaan henkilostoanalytiikasta saatujen tulosten yhdistamiseksi liiketoiminnan

tuloksiin.

Ghasemaghaei ja muut (2018) mainitsevat liiketoimintaosaamiseen liittyen organisaa-
tion eri prosessien ja toimintatapojen ymmarryksen. Henkilostoanalytiikassa tahan liit-
tyen voidaan nostaa esiin henkiléstdjohtamisen substanssiosaamisen. Substanssiosaa-
misen mainitsevat esimerkiksi Mclver ja muut (2018), joiden mukaan henkilostéanaly-
tiilkkaa varten organisaatiossa tarvitaan kayttdaytymistieteisiin ja henkilostdjohtamiseen
liittyvaa asiantuntemusta. myos Coolenin ja muiden (2023) mukaan henkilostdanalytii-
kassa tarvitaan kayttaytymistieteisiin liittyvaa tuntemusta. Ellmer ja Reichel (2021) ko-
rostavat myds, etta henkilostdanalytiikassa tarvitaan henkilostéjohtamisen ja organisaa-

tiokayttdaytymisen tuntemusta.

3.3.5 Tieto-ohjautuva kulttuuri

Tarkasteltaessa organisatorisia resursseja, joita liiketoiminta-analytiikan hydodyntaminen
organisaatiolta edellyttda, tieto-ohjautuva kulttuuri nousee esiin hyvin monissa tutki-
muksissa. Arunachalam ja muut (2018) madrittelevat tieto-ohjautuvan kulttuurin resurs-

siksi, joka sisaltdd ihmisten erilaiset uskomukset, asenteet ja mielipiteet dataan
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perustuvaa padtoksentekoa kohtaan. Gupta ja George (2016) puolestaan kuvaavat tieto-
ohjautuvalla kulttuurilla sitda, missa maarin ihmisten tekemat paatdkset organisaatiossa
perustuvat datasta saatuihin oivalluksiin. Kiron ja Shockley (2021) taas maarittelevat da-
taohjautuvalle kulttuurille kolme ominaisuutta. Heiddn mukaansa dataohjautuvassa
kulttuurissa analytiikka ndhdaan organisaatiossa strategisena tyokaluna, organisaation
johto tukee analytiikan hyodyntamista koko organisaatiossa, ja analytiikasta saadut oi-
vallukset ovat saatavilla kaikille, jotka niita tarvitsevat. Medeirosin ja muiden (2022) mu-
kaan tieto-ohjautuvaan kulttuuriin liittyy se, ettd data nahdaan organisaatiossa sen me-
nestymisen kannalta arvokkaana tekijana. Mikalefin ja muiden (2018) mukaan tieto-oh-
jautuva kulttuuri koostuu liiketoiminta-analytiikkaan tehtavien investointien priorisoin-
nista, ylimman johdon tuesta seka faktapohjaisesta ja oppivasta kulttuurista organisaa-

tiossa.

Gupta ja George (2016) havaitsevat, ettd tieto-ohjautuvalla kulttuurilla on kriittinen rooli
big data -analytiikan hyodyntamisessa. Heidan tavoin myds Karaboga ja muut (2023), Al-
harthi ja muut (2017), Grover ja muut (2018), Dubey ja muut (2019), Mikalef ja muut
(2019) seka LaValle ja muut (2011) nostavat tutkimuksissaan esiin tieto-ohjautuvan kult-
tuurin merkityksen analytiikan hyddyntamisessa. Dubey ja muut (2019) esimerkiksi ha-
vaitsevat, etta tieto-ohjautuvalla kulttuurilla on positiivinen ohjaava vaikutus organisaa-
tion resurssien ja big data -analytiikan hydédyntamisen valilla, mika heidan mukaansa tu-
kee aiempia havaintoja siitd, ettd kulttuurilla on olennainen rooli uuden teknologisen
ratkaisun kayttoonotossa. Myo6s Karaboga ja muut (2023) tutkivat dataohjautuvan kult-
tuurin vaikutusta big data -analytiikkaan ja organisaation suorituskykyyn ja havaitsevat,
ettd kulttuurilla on vaikutusta suorituskykyyn. Popovi¢ ja muut (2012) puolestaan havait-
sevat tutkimuksessaan, etta analyyttinen paatoksentekokulttuuri lisda informaation hyo-

dyntamista liiketoimintaprosesseihin liittyvassa paatoksenteossa.

Alharthin ja muiden (2017) mukaan organisaation tulisi pyrkia luomaan kulttuuri, joka
tukee tosiasioihin ja dataan perustuvaa paatéksentekoa. He lisdavat, ettd tama on tar-

keda analytiikassa, silld ilman tallaista kulttuuria organisaatio ei kykene hyodyntamaan
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analytiikan mahdollistamaa tdyttd potentiaalia. Heidan tavoin myds Grover ja muut
(2018) nakevat, etta yrityksessa olisi tarkeaa luoda tieto-ohjautuva kulttuuri, silla orga-
nisaatiokulttuuri toimii katalysaattorina analytiikan arvon tuottamisessa. Heiddn mu-
kaansa tietoon perustuvan toimintakulttuurin puuttumisen myota organisaatiossa ei
valttdmattd tunnisteta analytiikan tarjoamia mahdollisuuksia eikd sitd osata tdman
myota hyodyntda parhaalla mahdollisella tavalla. LaVallen ja muiden (2011) mukaan kult-
tuurin puute voi puolestaan johtaa siihen, ettd organisaatiossa ei jaeta analytiikassa tar-
vittavaa tietoa. Henkilostdanalytiikan hyédyntamisen haasteena voi olla myos se, etta
sen tarjoamaan tietoon ei luoteta. Esimerkiksi Rasmussenin ja Ulrichin (2015) sekd Mar-
lerin ja Boudreaun (2017) mukaan ihmisen oman uskomusjarjestelman ja datan tuotta-
man tiedon ollessa ristiriidassa ihmiset luottavat tyypillisesti enemman omaan kokemuk-
seensa eivatka ndin ollen usko datan tarjoamaa tietoa. Taman myota analytiikan tarjoa-

maa tietoa ei mydskaan hydédynneta paatdksenteon tukena.

Joissakin tutkimuksissa nousee esiin myos johdon tuki analytiikan teolle. Aiemmin mai-
nitun Kironin ja Shockleyn (2011) lisaksi esimerkiksi Mikalef ja muut (2018) nakevat, etta
organisaation johdon tarjoamalla tuella on vaikutusta analytiikan hyodyntamiseen. Nam
ja muut (2019) puolestaan nakevat sen yhtena analytiikan kdyttéonottoon vaikuttavana
tekijana ja heiddan mukaansa johdon tuen puute vaikuttaa myos negatiivisesti analytiikan
kayttoonottoon. Kyvykkyyden syntymisen haasteena voikin olla organisaation tuen
puute sellaisia investointeja kohtaan, jotka liittyvat analytiikan hyodyntdamiseen johtuen

kilpailevista prioriteeteista (LaValle ja muut, 2011).

Tieto-ohjautuva kulttuuri sekd johdon tuki ja sitoutuminen mainitaan myds muutamissa
henkilostoanalytiikan tutkimuksissa, sillda muun muassa Wang ja muut (2024) havaitsivat,
ettd useissa tutkimuksissa organisaation kulttuuri nahtiin tarkedana tekijana henkil6st6-
analytiikan kdyttoonotossa. Hamilton ja Sodeman (2020) puolestaan toteavat, ettd orga-
nisaation ylimman johdon tuki on edellytys big dataan liittyvdan henkilostéanalytiikan
strategiselle hyodyntamiselle. Heiddn mukaansa tuen puute voi aiheuttaa haasteita

muun muassa datan saatavuudessa, silld organisaation muut toiminnot eivat valttamatta
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halua tarjota dataansa henkilostohallinnon kadyttoon. Myds Marler ja Boudreau (2017)
nostavat tutkimuksessaan esiin eri toimintojen johtajien halukkuuden tukea henkil6st6-
analytiikan tekemista mahdollistamalla esimerkiksi padsyn tarvittavaan dataan. Taman
voidaan nahda olevan myds osa johdon tukea henkilstoanalytiikalle ja ndin myos tieto-
ohjautuvaa kulttuuria, silla Mikalefin ja muiden (2018) mukaan tallaisessa kulttuurissa
datan tarjoama tieto nahdaan arvokkaana, mika voi osaltaan helpottaa myds esimerkiksi

eri toimintojen mahdollista eriytymista toisistaan.

Edelld mainittujen ohella myds Shet ja muut (2021) seka Coolen ja muut (2023) nostavat
tutkimuksissaan esiin organisaation kulttuurin. Muun muassa Shet ja muut (2021), ha-
vaitsivat, etta kulttuuri on yksi henkiléstéanalytiikan hyodyntamiseen vaikuttava tekija,
silla tietoon perustuva kulttuuri tyypillisesti haastaa organisaatiossa vallitsevat toiminta-
tavat. Taman voidaan nahda olevan hyvin kriittista henkiléstéanalytiikan tuloksellisuu-
den ndkokulmasta, silla Mclverin ja muiden (2018) mukaan analytiikan hydodyntamisessa
olennaisinta on analyysista saatujen tulosten muuttaminen toiminnaksi. Tata tukee Min-
baevan (2017) ndakemys organisaation strategisesta kyvysta toimia, jolla hanen mu-
kaansa tarkoitetaan analytiikkaprojektien strategista vaikutusta ja kaytettavyytta. Han
toteaa myds, ettd henkilostdanalytiikan kehittamiseksi organisaatiolta edellytetdan tut-

kimuskulttuurin luomista seka tapaa tehda nayttoon perustuvia paatoksia.

3.3.6 Organisaation oppiminen

Huberin (1991) mukaan yksilo, ryhma tai kokonainen organisaatio oppii, jos se tiedon
prosessoinnin myota muuttaa jollakin tavalla omaa toimintaansa. Han lisaa, etta organi-
saatio oppii silloin, jos jokin sen osa hankkii tietoa, jonka se ndkee arvokkaaksi organi-
saation toiminnan nakékulmasta. Organisaatio voi siis oppia myos silloin, kun vain jokin
tietty osa organisaatiosta saa uutta tietoa ja muuttaa toimintaansa taman seurauksena.
Argote ja Miron-Spektor (2011) puolestaan maarittelevat organisaation oppimisen siind
tapahtuvaksi muutokseksi, joka syntyy organisaation hankkiman kokemuksen kautta.

Huber (1991) jakaa organisaation oppimisen prosessit neljdan osaan. Nama ovat tiedon
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hankinta (knowledge acquisition), tiedon jakaminen (information distribution), tiedon
tulkinta (information interpretation) seka sen sailyttaminen (organizational memory).
Flores ja muut (2012) nostavat esiin kuusi prosessia, jotka heiddn mukaansa muodosta-
vat organisaation kyvyn oppia. Huberin (1991) mainitsemien prosessien lisaksi Flores ja
muut (2012) mainitsevat tiedon institutionalisoinnin (knowledge institutionalization)
seka tiedon integroinnin (information integration). Tiedon institutionalisoinnilla tarkoi-
tetaan prosessia, jossa yksildiden ja ryhmien oppiminen sulautetaan muun muassa or-

ganisaation rakenteisiin, menettelytapoihin seka kulttuuriin (Crossan ja muut, 1999).

Chivan ja Alegren (2009) mukaan organisaation oppiminen puolestaan muodostuu vii-
desta eri tekijasta, jotka ovat kokeileminen (experimentation), riskinotto (risk taking),
vuorovaikutus ulkoisen ympariston kanssa (interaction with the external environment),
dialogi (dialogue) seka osallistava paatoksenteko (participative decision making). Kokei-
lemisella he tarkoittavat organisaatiossa olevaa myonteistd suhtautumista uusiin ideoi-
hin ja ehdotuksiin sekd halua kokeilla ndita. Riskinotolla Chiva ja Alegre (2009) puoles-
taan viittaavat organisaation kykyyn sietdd epavarmuutta ja virheitd. Vuorovaikutuksella
ulkoisen ympariston kanssa tarkoitetaan tassa organisaation ulkopuolisia suhteita. Dia-
logiin sen sijaan kuuluvat organisaation jasenten valinen kommunikaatio seka yhteisty6

ja osallistavaan paatoksentekoon liittyy joustava organisaatiorakenne.

Organisaation oppimisen voidaan nahda olevan yksi henkilostoanalytiikassa tarvittava
resurssi, silla tutkimuksessa todettiin aiemmin, ettd Holsapplen ja muiden (2014) mu-
kaan liiketoiminta-analytiikan yksi tavoite on ymmarryksen lisddminen organisaatiossa
sekd uuden tiedon luominen. He lisdavat, etta analytiikkaan liittyvia kaytantoja ovat tie-
don hankkiminen, omaksuminen, valitseminen, tuottaminen ja levittdminen, joiden voi-
daan nadhda olevan samoja kuin tutkimuksessa aiemmin mainitut Huberin (1991) seka
Floresin ja muiden (2012) listaukset eri organisaation oppimisen prosesseista. Organi-
saation oppimista on myos tarkasteltu liiketoiminta-analytiikan tutkimuksissa, joissa esi-
merkiksi Gupta ja George (2016) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd organisaation oppi-

minen on yksi resursseista, joka vaikuttaa organisaation kykyyn hyodyntaa big data -
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analytiikkaa. Myos Mikalef ja muut (2019) toteavat, ettd organisaation oppimisella on
tarkea rooli big data -analytiikan hyddyntamisessa. Heidan mukaansa organisaatiot tuot-
tavat erityista tietoa ja naiden kyky hyddyntaa tata uutta tietoa on tarkea osa analytiik-

kaa.

Fink ja muut (2017) puolestaan havaitsivat, ettd organisaation kyvylld oppia on vaiku-
tusta siihen, kuinka hyvin business intelligence -jarjestelman avulla voidaan tuottaa eri
lilketoimintahyotyja. Heidan mukaansa prosessiin, jossa data muutetaan tiedoksi, vaikut-
tavatkin tiedon kerdaamiseen ja hyddyntamiseen, vaihtoehtojen harkitsemiseen seka
paatosten tekemiseen liittyvat organisaation rutiinit. Al-Omoushin ja muiden (2024) mu-
kaan organisaation oppiminen onkin hyvin tarkeaa analytiikassa sen mahdollistaessa oi-
vallusten paremman muuntamisen toimiviksi strategioiksi ja kdytannoiksi. Organisaation
oppiminen vahvistaa myos tiedon jakamisen kulttuurin kehittymista ja liiketoiminta-ana-
lytiikasta saatujen oivallusten valittdmista organisaatiossa parantaen nadin sen kykya rea-
goida erilaisiin muutoksiin (Al-Omoush ja muut, 2024). Garmaki ja muut (2023) puoles-
taan tutkivat organisaation oppimisen merkitysta big data -analytiikan ja organisaation
suorituskyvyn valilla ja havaitsivat, ettd analytiikka vahvistaa organisaation kykya oppia,
mika johtaa lopulta parempaan suorituskykyyn. Heidan mukaansa big data -analytiikka
siis kehittda organisaation oppimista muuttamalla ihmisten tapaa ajatella, ratkaista on-
gelmia ja toimia. Minbaeva (2017) puolestaan ndkee kokeilemisen tukemisen yhtena kei-
nona kehittdaa henkilostoanalytiikkaa, sillda hanen mukaansa esimerkiksi kokeileminen
seka yrityksen ja erehdyksen kautta oppiminen ovat organisaation kyvykkyyden synty-

mista tukevia prosesseja.

Chivan ja Alegren (2009) seka Floresin ja muiden (2012) esiin nostamat yhteistyo ja tie-
don jakaminen mainitaan muutamissa tutkimuksissa. Datan keraaminen, kasittely ja
kaytto ei tapahdu yhden osaston toimesta, vaan moni taho voi osallistua datan keraami-
seen (Janssen ja muut, 2017). Analytiikkaan liittyva tarve yhdistaa eri datalahteita voikin
edellyttda eri organisaatioiden ja osastojen valistd yhteistyota (Janssen ja muut, 2017).

Esimerkiksi Dubey ja muut (2019) nakevat, ettd tiedon jakamiseen ja yhteistyohon
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pohjautuvan kulttuurin tukeminen vahvistaa yrityksen tietoon perustuvaa paatoksente-
koa. Janssen ja muut (2017) puolestaan nostavat tutkimuksessaan esiin tiedon jakamisen
ja yhteistyon tekijoina, jotka vaikuttavat analytiikan avulla tehtdvien paatosten laatuun.
Jotta kerattya dataa olisi mahdollista tulkita, siihen seka sen keraamiseen ja kasittelyyn
liittyvaa tietoa tulisi jakaa eri organisaation toimijoiden valilla. Saavuttaakseen tavoit-
teensa business intelligence -tiimin tulisikin kyeta jakamaan tietoa organisaation muiden
toimintojen kanssa (Janssen ja muut, 2017). Janssen ja muut (2017) lisdavat, etta yhteis-
tyd on keskeinen edellytys hajanaisuuden estamiseksi ja esimerkiksi yhteistyon puute
lilketoiminta-analytiikkaa tekevien seka datan tarjoajien valilla voi estaa arvokkaiden so-
vellusten syntymisen. Myos Wangin ja muiden (2024) mukaan eri sidosryhmien osallis-
taminen on tarkeda taman mahdollistaessa yhteisymmarryksen syntymisen henkilosto-
analytiikan optimaalisesta hyodyntamisestd. Heidan mukaansa esimerkiksi eri toiminto-
jen johtajien osallistaminen analytiikkaan voi vahentaa tiedon siiloutumista. Korherr ja
Kanbach (2021) puolestaan mainitsevat johdonmukaisen informaationkulun (consistent
flow of information), joustavat organisaatiorakenteet sekad organisaation oppimisen big
data -analytiikkaan liittyvina organisatorisina tekijoina. Heidan mainitsemat informaati-
onkulku ja joustavat organisaatiorakenteet voidaan nahda olevan myds osa organisaa-
tion oppimista, silld aiemmin mainitun mukaisesti Chivan ja Alegren (2009) mukaan jous-

tavat organisaatiorakenteet ovat osa organisaation oppimista.

3.4 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Edelld tarkasteltujen resurssiperustaista nakemysta, informaatioteknologian kyvykkyytta,
lilketoiminta-analytiikkaa sekd henkilostoanalytiikkaa kasitelleiden tutkimusten perus-
teella talle tutkimukselle muodostetaan teoreettinen viitekehys. Tutkimuksen teoreetti-
nen viitekehys muodostuu usean tutkimuksen pohjalta. Tassa viitekehyksessa henkil6s-
toanalytiikan hyodyntamisessa tarvittavat resurssit jaetaan niiden ominaisuuksien pe-
rusteella kolmeen luokkaan, jotka ovat aineelliset, inhimilliset sekd organisatoriset re-
surssit. Aineellisiin resursseihin tassa tutkimuksessa kuuluvat teknologia ja data. Inhimil-

lisiin resursseihin puolestaan kuuluvat tekninen osaaminen, analytiikkaan liittyva



osaaminen seka liiketoiminta- ja substanssiosaaminen. Organisatorisiin resursseihin taas
kuuluvat tieto-ohjautuva kulttuuri seka organisaation oppiminen. Kuviossa 1 on esitetty

tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Tekninen ja
analytiikkaan

Organisatoriset

Alneelliset
o

Kuvio 1. Henkilostoanalytiikassa tarvittavat resurssit.

Liiketoiminta-
ja substanssi-
osaaminen

liittyva
osaaminen
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4 Metodologia

Tassa luvussa esitelldan tutkimuksessa kaytettya tutkimusmenetelmaa, tutkimusproses-
sia, tutkimusta varten kerattya aineistoa seka sen analyysia. Ensimmaisessa alaluvussa
kuvataan kadytettya tutkimusmenetelmaa. Toisessa alaluvussa kuvataan aineiston ke-
ruuta. Tutkielman empiirinen osuus toteutetaan puolistrukturoituina haastatteluina,
joissa haastatellaan yrityksissa erilaisissa rooleissa henkildstdanalytiikan parissa tydsken-
televia henkil6ita. Naiden haastatteluiden tarkoituksena oli selvittaa, mita resursseja yri-
tykset tarvitsevat kyetdakseen hyodyntamaan henkilostdanalytiikkaa ja minka vuoksi
nama resurssit ovat arvokkaita henkilostoanalytiikalle. Tutkittavasta aiheesta haluttiin
saada mahdollisimman syvallista ja tarkkaa tietoa, minka vuoksi haastattelut nahtiin tut-
kimuksen kannalta sopivana tiedonkeruumenetelmana. Toisessa alaluvussa kuvaillaan
tutkimusaineiston keruu. Kolmannessa alaluvussa esitelldan tutkimusaineiston analy-
sointi, joka toteutettiin teorialdhtoisena sisdllonanalyysina. Neljannessa alaluvussa poh-

ditaan tutkimuksen luotettavuutta.

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksen menetelmana toimi laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Tutkimuksen
tavoitteena on selvittdaa haastateltavien nakemyksia ja kokemuksia siita, mita resursseja
organisaatio voi tarvita hyodyntdaakseen henkilostdanalytiikkaa ja saada ndin monipuo-
lista tietoa aiheeseen liittyen. Laadullinen tutkimus valikoitui menetelmaksi sen vuoksi,
etta sille ominaista on pyrkimys tuottaa monipuolista ja yksityiskohtaista tietoa kasitel-
tavasta aiheesta (Puusa ja muut, 2020). Laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena ei ole
luoda tilastollisia yleistyksid, vaan esimerkiksi kuvata jotakin tapahtumaa tai tarjota teo-
reettisesti perusteltu tulkinta jostakin ilmiosta (Eskola & Suoranta, 1998). Myds Puusan
ja muiden (2020) mukaan yleistettavan tiedon sijaan laadullisen tutkimuksen tarkoituk-
sena on tuottaa ymmarrysta lisdavaa ja hyodyllista tietoa tutkittavasta ilmiostd sekd sen

rakenteista ja mekanismeista.
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Laadullinen tutkimus nahtiin sopivana menetelmana myds sen vuoksi, etta sille ovat Es-
kolan ja Suorannan (1998) mukaan ominaista harkinnanvarainen otanta seka tutkittavan
nakokulma. Harkinnanvaraisella otannalla he tarkoittavat sita, etta tutkimuksessa keski-
tytdan pieneen maaraan tapauksia, joita pyritdan analysoimaan tarkemmin. Tutkittavan
nakokulma puolestaan viittaa siihen, etta tutkimuksessa tarkasteltavaa ilmi6éta pyritaan
ymmartamaan tutkimuksen kohteena olevien ihmisten nakokulmasta (Puusa ja muut,
2020). Puusan ja muiden (2020) mukaan talldin mielenkiinnon kohteena ovat naiden
henkiloiden erilaiset kokemukset ja ajatukset. Nama laadullisen tutkimuksen ominaisuu-
det mahdollistavat tutkimuksen kohteena olevan ilmion tarkastelun sellaisten henkil6i-
den ndkokulmasta, jotka tyoskentelevat henkildstdanalytiikan parissa ja joilla on aihee-

seen liittyvaa ajantasaista tietoa.

4.2 Tutkimusaineiston keruu

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana hyodynnettiin puolistrukturoitua haastatte-
lua sen joustavuuden ja sen strukturoitua haastattelua vapaamman rakenteen vuoksi.
Haastattelut voidaan jakaa niiden ohjailevuuden perusteella kolmeen eli tyyppiin, jotka
ovat strukturoitu, puolistrukturoitu seka avoin haastattelu. Strukturoidulle haastattelulle
ominaista on se, ettd haastattelukysymykset on laadittu teoriaan pohjautuen etukateen,
kysymysten muoto seka jarjestys pysyvat haastattelutilanteesta toiseen samana ja vas-
tausvaihtoehdot on annettu haastateltaville valmiiksi (Puusa ja muut, 2020). Avoin haas-
tattelu puolestaan on hyvin vapaamuotoinen. Haastateltavalla saattaa olla joitakin apu-
kysymyksia esimerkiksi keskustelun kdaynnistamiseksi, mutta muuten hanelld on hyvin

suuri vapaus ohjata keskustelua haluamaansa suuntaan (Eriksson & Kovalainen, 2015).

Puolistrukturoitu haastattelu on strukturoitua haastattelua hieman vapaamuotoisempi
ja joustavampi. Talléin haastattelua varten on voitu maarittaa ennalta esimerkiksi tietyt
teemat tai aiheet, mutta kysymysten sanamuotoa ja jarjestystda on mahdollista muuttaa
(Eriksson & Kovalainen, 2015). Puolistrukturoitu haastattelu nahtiin tutkimukselle sopi-

vana aineistonkeruumenetelmana sen vuoksi, ettd siind ei kdytetd valmiita
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vastausvaihtoehtoja, vaan haastateltava saa esittda nakemyksensa omin sanoin (Puusa
ja muut, 2020). Tama mahdollistaakin sen, ettd haastattelija voi saada uutta tietoa, jota
hdn ei osannut ottaa huomioon haastattelukysymyksia laadittaessa (Puusa ja muut,
2020). Puolistrukturoitu haastattelu valikoitui aineistonkeruumenetelmaksi myds sen
vuoksi, etta tassa haastattelumuodossa haastattelija voi tarvittaessa esittaa lisakysymyk-
sid, jos han haluaa saada haastateltavaa selittdmaan tai selventamaan tarkemmin tiettya
asiaa (Puusa ja muut, 2020). Joustavuuden ja tarkentavien kysymysten ohella haastattelu
valikoitui tutkimuksen tiedonkeruumenetelmaksi sen vuoksi, ettd haastateltavaksi on
mahdollista valita sellaisia henkil6ita, joilla tiedetdaan olevan jo jonkinlaista tietoa tutkit-
tavasta aiheesta (Puusa ja muut, 2020). Edelld esiin nostettujen seikkojen perusteella
puolistrukturoitu haastattelu nahtiin sopivimpana aineistonkeruumenetelmana tutki-

musongelmaan ja -kysymyksiin vastaamiseksi.

Taman pohjalta tutkimukselle muodostettiin haastattelukysymykset, jotka pohjautuivat
kirjallisuuskatsauksessa esiin nousseisiin asioihin. Taman ohella haastateltavalla oli mah-
dollisuus esittaa tarkentavia kysymyksia. Tutkimuksen empiirinen osuus suoritettiin yksi-
I6haastatteluina. Tutkimuksessa haastateltiin kahdeksaa jollakin tavalla henkildstéanaly-
tiikan parissa tyoskentelevaa henkilda eri yrityksista ja useilta eri toimialoilta. Tutkimuk-
sen tarkoituksen ja tutkimuskysymyksen perusteella haastateltaviksi valittiin yrityksissa
tyoskentelevia henkil6ita, joten julkisen sektorin toimijat rajautuivat pois tutkimuksesta.
Haastateltavat henkilot valittiin silla perusteella, etta heilla voitiin ndhda olevan ajanta-
saista aiheeseen liittyvaa tietoa ja kokemusta. Haastateltavat tydskentelivat erilaisissa
tyotehtavissa henkilostdoanalytiikan parissa, ja heilla kaikilla oli useiden vuosien kokemus
aiheeseen liittyen. Voidakseen valmistautua ennakkoon haastateltaville |ahetettiin noin
viikkoa ennen haastattelua haastattelukysymykset sahkopostin valityksella. Kaikki haas-
tattelut toteutettiin etdna erilaisia virtuaalityokaluja hyddyntden syyskuun ja marras-
kuun valisend aikana vuonna 2023. Haastateltavilta pyydettiin lupa haastatteluiden nau-
hoittamiseen, ja heille kerrottiin, ettd heidan vastauksensa kasiteltdisiin tutkimuksessa
anonyymisti. Haastattelujen pituus vaihteli 30-55 minuutin valilld. Haastateltavien tie-

dot on koottu taulukkoon 2.



Taulukko 2. Haastateltavien tiedot.
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Haasta- . N - Kokemus | Haastattelun
Toimiala Tyotehtava
teltava (vuotta) kesto
H1 Vahittaiskauppa Paallikko 10-15 49 min
H2 Liikkeenjohdon Konsultti n.7 56 min
konsultointi
H3 Vahittaiskauppa Projektipaallikko n.5 31 min
H4 Muu rahoitusta HR-pallikks n. 20 42 min
palveleva toiminta
H5 Muu liikkeenjohdon Johtaja n. 23 54 min
konsultointi
H6 Metsateollisuus HR-paallikko n. 10 32 min
H7 Metalliteollisuus HR-paallikko n.5 45 min
Liikkeenjoh
H8 likkeenjohdon HR-paillikks n.3 49 min
konsultointi

4.3 Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimusaineiston analyysi toteutettiin laadullisen sisallénanalyysin menetelmalla, joka
soveltuu monenlaisiin laadullisiin tutkimuksiin (Puusa ja muut, 2020). Tuomen ja Sara-
jarven (2018) mukaan laadullisen tutkimuksen aineiston analyysi kdynnistyy siita, etta
tutkija paattaa, mika hanta keratyssa aineistossa kiinnostaa. Taman jalkeen aineisto lit-
teroidaan tai koodataan eli merkitdan ne asiat, joista ollaan kiinnostuneita jattdaen muu
tieto pois (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Tutkimuksen aineiston analysointi kdynnistyi silla,
ettd nauhoitettu haastatteluaineisto kuunneltiin lapi ja litteroitiin. Litteroinnin jalkeen
haastatteluaineisto luettiin 13pi useaan kertaan, silld Eskolan ja Suorannan (1998) mu-
kaan aineisto olisi hyva tuntea mahdollisimman kattavasti. Taman jalkeen paatettiin,
mika aineistossa kiinnostaa. Tassa tapauksessa litteroidusta aineistosta etsittiin tutki-
muksen kannalta olennaisia avainsanoja, joiden avulla on mahdollista vastata tutkimuk-
sen tutkimuskysymykseen seka apukysymyksiin. Aineistoa tarkasteltaessa huomiota kiin-
nitettiin vain sellaiseen tietoon, mikd on tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen seka
tutkimuskysymyksen kannalta oleellista (Alasuutari, 2011). Taman jalkeen téllaista tietoa

ilmaisevat lauseet pelkistettiin yksittaisiksi ilmauksiksi.
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Seuraavaksi Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan tutkija luokittelee, teemoittelee tai
tyypittelee aineiston. Tassa tutkimuksessa analyysimenetelmaksi valikoitui teemoittelu,
jossa aineisto pyritdan ryhmittelemaan erilaisiin teemoihin ja tuomaan tutkimuskysy-
myksen kannalta olennaisista teemoista esiin sitaatteja tulkittavaksi (Eskola, 2018). Tuo-
men ja Sarajarven (2018) mukaan teemoittelulle ominaista on se, etta analyysissa kiin-
nitetddn huomiota siihen, mita tietystd teemasta on sanottu. He lisdavat, etta kyseessa
on laadullisen aineiston ryhmittelya ja jakamista erilaisiin aihepiireihin. Teemat voivat
rakentua etukdteen suunniteltujen aineiston keruuvaiheessa maariteltyjen teemojen
mukaisesti tai aineistosta voi l0ytya uusia teemakokonaisuuksia (Puusa ja muut, 2020)
Tassa tutkimuksessa teemat muodostettiin etukateen kirjallisuuskatsauksessa esitelty-
jen tutkimusten ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta ja samaa tarkoittavat tai saman-
kaltaiset ilmaisut yhdistettiin samaan kategoriaan, joka nimettiin sen ominaisuuden mu-
kaan (Puusa ja muut, 2020). Aineistosta aiemmin l6ydettyja, pelkistettyja ilmauksia koot-
tiin teoreettisen viitekehyksen mukaisiin teemoihin. Tassa vaiheessa aineistoa analysoi-
taessa ja ymmarryksen kasvaessa palattiin myos tarkastelemaan sekd muokkaamaan tut-
kimuksen teoreettista viitekehysta, silld Puusan ja muiden (2020) mukaan aineiston tar-
kastelun myota voidaan nahda tarpeellisena muokata tai syventaa tutkimuksen viiteke-

hysta.

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analysointi voidaan toteuttaa joko aineistolahtdi-
sesti, teoriaohjaavasti tai teorialdahtoisesti. Erot naiden analyysimuotojen valilla liittyvat
sithen, missa maarin tutkittavaa ilmiota kuvaava teoria ohjaa aineiston hankintaa, ana-
lyysia ja raportointia. Aineistoldhtoiselle analyysille ominaista on se, ettd analyysiyksikot
valitaan aineistosta tutkimuksen tarkoituksen ja tehtdvanasettelun mukaisesti (Tuomi &
Sarajarvi, 2018). Analyysille olennaista on siis se, etta analyysiyksikoita ei ole valittu etu-
kdteen, vaan ne tuodaan aineistosta. Teoriaohjaavassa analyysissa teoria voi toimia
apuna, mutta analyysi ei pohjaudu suoraan teoriaan. (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Aineis-
tolahtoisessa ja teoriaohjaavassa analyysissa aineiston hankinta on vapaata suhteessa

teoriaosan jo tiedettyyn tietoon tutkittavasta ilmiosta. Teorialdhtdisessd analyysissa
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puolestaan ilmiosta jo tiedetty maarittaa sen, miten aineiston hankinta jarjestetdan ja

miten tutkittava ilmi6 kasitteena maaritellaan. (Tuomi & Sarajarvi, 2018).

Tassa tutkimuksessa hyodynnettiin teorialahtoista analysointimenetelmaa. Tutkimuksen
teoreettisessa osassa muodostettiin valmiiksi tietyt kategoriat, joihin haastatteluissa ke-
rattyad aineistoa verrattiin, mikd on ominaista teorialahtoiselle analysointimenetelmalle
(Tuomi & Sarajarvi, 2018). Teorialahtdinen analyysi pohjautuu néin olleen tiettyyn teori-
aan tai malliin (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Tutkimuksessa onkin tarkoitus kuvata tama
malli ja maaritelld sen pohjalta tutkimuksen kohteena olevat kasitteet. Kyse on siis siita,
ettd aineiston analyysia ohjaa valmis aikaisemman tiedon perusteella luotu teoria, kehys
tai malli. Tassa tutkimuksessa aikaisempana teoriana toimi resurssiperustainen nakemys
ja siihen liittyen erilaiset analytiikassa tarvittavat resurssit. Teorialdhtoiselle sisallénana-
lyysille on ominaista myds se, etta tarkasteltavat kategoriat maaritellaan aikaisemman
tiedon perusteella ja niihin etsitddan aineistosta sisdltoja niitd kuvaavista lausumista.
(Tuomi & Sarajarvi, 2018). Tassa tutkimuksessa hyodynnettiin kirjallisuuskatsauksessa ja

teoreettisessa viitekehyksessa esiin tuotuja kategorioita sisallon analysoimiseksi.

Taman tyyppisen analyysin taustalla on useimmiten aikaisemman tiedon testaaminen
uudessa kontekstissa (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Teorialdhtoinen analyysi nahtiin sopi-
vana tahan tutkimukseen, silla tutkimuksessa haluttiin tarkastella resurssiperustaisen
ndakemyksen pohjalta erilaisten resurssien merkitysta henkilostoanalytiikalle hydodyntden
muun muassa liiketoiminta-analytiikkaa kasittelevia tutkimuksia. Ndin ollen tutkimuk-

sessa haluttiin testata resursseihin liittyvaa aikaisempaa tietoa uudesta nakdkulmasta.

4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Puusan ja muiden (2020) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan tar-
kastella kolmea eri nakékulmaa hyédyntden. Nama ovat uskottavuus, luotettavuus seka
eettisyys. Tutkimuksen uskottavuudella Puusa ja muut (2020) tarkoittavat sitd, etta luki-

jat seka tutkimuksen kohteena olevat henkilot hyvaksyvat tutkimuksen tulokset tosiksi
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ja luottavat siihen, etta tutkimuksen aineisto on kerdtty asianmukaisesti ja analysoitu
huolellisesti. Raportista tulisi kayda ilmi se, etta siina esitetyt asiat ovat todella tapahtu-
neet ja niiden kuvaus on suoritettu asianmukaisesti (Puusa ja muut, 2020). Luotetta-
vuutta arvioitaessa huomiota kiinnitetaan puolestaan siihen, miten tutkija kykenee pe-
rustelemaan lahestymistapaan sekd menetelmiin liittyvat valintansa (Puusa ja muut,

2020).

Naihin laadullisen tutkimuksen uskottavuutta ja luotettavuutta arvioiviin kriteereihin on
vastattu perustelemalla tutkimusaiheen muodostumista seka tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen ja tutkimusmenetelmien valintaa. Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen
valintaa on perusteltu hyédyntamalla kirjallisuuskatsauksessa esiteltyja tutkimuksia.
Haastatteluaineistosta on myds otettu suoria lainauksia tukemaan tutkijan esittamia tul-
kintoja, silla Eskolan ja Suorannan, (1998) mukaan tutkimuksessa voidaan tarvittaessa
tarjota lukijalle sitaatteja, joista tulkinnat on tehty. Tama néahtiin yhtena keinona lisata
tutkimuksen luotettavuutta, sillda myos Puusa ja muut (2020) kannustavat esittelemaan
tutkimuksessa tehtyja paattelyketjuja. Tutkimusmenetelmien valintaa on puolestaan pe-
rusteltu menetelmakirjallisuudesta esiin nostetuilla seikoilla. Lisdksi tutkimuksen erilai-

set prosessit on pyritty kuvaamaan selkeasti ja totuudenmukaisesti.

Puusan ja muiden (2020) mukaan eettisyys tarkoittaa sitd, etta tutkija on tutkimusta teh-
dessadn noudattanut eettisid periaatteita. He lisdavat, etta tutkimuksesta ei saa aiheu-
tua haittaa esimerkiksi sen kohteena oleville henkilille. Tassa tutkimuksessa on nouda-
tettu Vaasan yliopiston eettisid suosituksia (Vaasan yliopisto, 2013). Tutkimusta on tehty
arvostaen muiden tutkijoiden tekemaa tyota esimerkiksi viittaamalla asianmukaisesti
muihin tutkimuksiin. Lisdksi tutkimuksessa on haluttu kunnioittaa ihmisarvoa, eika tutki-
muksella ole pyritty loukkaamaan kenenkaan autonomiaa, integriteettia tai oikeuksia.
Tama on pyritty varmistamaan muun muassa haastattelut anonymisoimalla. Ndiden
ohella tutkimuksen suorittamisessa ja raportoimisessa on pyritty olemaan mahdollisim-
man huolellinen ja rehellinen kuvaamalla tutkimusprosessi mahdollisimman selkeasti ja

totuudenmukaisesti.
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5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksesta saatuja tuloksia. Tutkimuksen tarkoituksena
oli selvittaa, mita resursseja yritys tarvitsee hyddyntdadkseen henkiléstoanalytiikkaa.
Haastatteluista saatuja vastauksia tarkastellaan teoreettisen viitekehyksen mukaisissa

luokissa.

5.1 Henkilostoanalytiikan tavoitteet

Tarkasteltaessa sitd, mista henkilostoanalytiikkaan liittyvat tavoitteet tyypillisesti johde-
taan, yrityksen strategia ja liiketoimintatavoitteet seka niiden pohjalta syntyvat tarpeet
ja ongelmat korostuivat useissa haastatteluvastauksissa. Osa haastateltavista naki, etta
henkilostbanalytiikan paaasiallisena tarkoituksena olisi nimenomaan tukea organisaa-
tion strategian toteutumista henkildstéjohtamisen nakdkulmasta. Esimerkiksi haastatel-
tava 3 mainitsee, ettd henkilostéanalytiikan tulisi tukea omasta kulmastaan organisaa-
tion tavoitteiden saavuttamista. Kirjallisuudessa organisaation strategian tukeminen ko-
rostui useissa tutkimuksissa ja esimerkiksi Minbaevan (2017) mukaan taman pitdisi olla

henkilostdanalytiikan hydodyntamisen paaasiallinen tavoite.

Esimerkiksi haastateltava 2 nosti esiin strategialahtoisyyden ja lisasi, ettda henkil6sto-
analytiikan tekemisessa tulisi olla jonkinlainen yhteys strategiaan ja liiketoimintaan.
Myds haastateltavat 4, 5 ja 6 mainitsivat, etta henkilostoanalytiikan tavoitteet johdetaan
yrityksen strategiasta. Samoin haastateltava 1 korosti, ettd henkilostéanalytiikan tavoit-
teet pitdisi johtaa yrityksen liiketoimintastrategiasta ja liiketoiminnalle asetetuista tavoit-

teista.

“Mun mielestd se pddllimmdinen tarkoitus on tukea sitd liiketoimintaa eli ne
kaikki tavoitteet, mitd liiketoiminnalla on, nii pitdis olla myés tdmdn HR-analy-
tilkan tavoitteita.” Haastateltava 3
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”Ne pitdisi johtaa strategiasta ja téié on ehké usein se Akilleen kantapdd, ettd ei
johdeta niité tavoitteita strategiasta, koska sen HR-analytiikan perimmdinen
tehtdvd on palvella liiketoimintaa ja liiketoiminnan perinteinen tehtévd on to-
teuttaa strategiaa. Niin pitdis 16ytyd sielté ne avainkysymykset, etté mitd me
tarvitaan henkiléstémielessd, jotta meiddn strategia toteutuu ja mitké on ehké
sitten ne esteet tai ongelmakohdat tai kehitettdvdt alueet.” Haastateltava 4

Organisaation strategiasta riippuen henkiléstoanalytiikalle asetettavat tavoitteet voivat
vaihdella paljon. Haastateltavat mainitsivat kustannusten pienentamisen, tehokkuuden
lisadamisen seka asiakaskokemuksen parantamisen. Esimerkiksi haastateltava 3 totesi,
ettd henkilostoanalytiikan tavoitteet riippuvat pitkalti siita, mita yritys tavoittelee. Han
lisasi, etta tavoitteita voivat olla muun muassa lilketoiminnan ja myynnin kasvattaminen,
asiakastyytyvadisyyden parantaminen, tehokkuuden lisddminen tai kustannuksien vdahen-
tdminen. Myos haastateltava 2 mainitsi, ettd analytiikalla voi olla positiivisia vaikutuksia
asiakaskokemukseen ja -tyytyvadisyyteen seka palvelun laatuun, silla sen avulla voidaan
vahentaa vaihtuvuutta ja ndin uuden tyontekijoiden tilapdista puutetta tai mahdollista

kokemattomuutta.

Haastateltava 3:n mainitsemat kustannussaastot nousivat esiin my0s useissa muissa
haastatteluvastauksissa. Henkildstdanalytiikan avulla voidaan esimerkiksi pyrkia vahen-
tamaan henkildston kuormitusta tdissa ja ndin vaikuttaa vaihtuvuuteen seka sairauspois-
saoloihin. Vaihtuvuuden ja sairauspoissaolojen vahentyminen voi lopulta johtaa myds
kustannussaastoihin organisaatiossa. Thakurin ja muiden (2024) mukaan analytiikan
avulla on mahdollista selvittdaa, mitka tekijat aiheuttavat poistumaa organisaatiossa ja
ndin kehittad toimintoja, joiden avulla vaihtuvuutta voidaan vahentda. Haastateltava 2
totesi, etta analytiikan avulla voidaan vahentaa kustannuksia, silla vaihtuvuuden vahen-
tyessa organisaation ei tarvitse rekrytoida uusia tyontekijoitd. Haastateltava 1 puoles-
taan mainitsi, etta tydvuorosuunnittelun kehittaminen on yksi esimerkki analytiikalla rat-
kaistavasta asiasta, silla kyseinen prosessi voi vaatia hyvin paljon rahaa. Haastateltava 4
puolestaan ndki, ettd analytiikalla voidaan vaikuttaa sekad henkilostokustannusten maa-

raan, mutta myos niiden kohdentamiseen. Haastateltavan mukaan nain voidaan
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vaikuttaa siihen, ettd tyontekijoille maksetaan oikeanlaista korvausta heidan tyopanok-

sestaan eli kustannukset kohdennetaan eri tavalla.

“Ensimmdisend on totta kai se kustannushyéty, kun me ndhdddn, ettd vaikka
meiddn henkiléstdén vaihtuvuus tai ikdrakenne tai jotain téllasia vastaavia
hotspotteja, sairauspoissaoloja ja muuta téllasta ja sitte ennustettavuutta, et
meiddn ei tarvi reagoida myohdssd, vaan et me pystytddn ennustamaan meiddn
toimintaa. Toimimaan strategisella tasolla jérkevdmmin, paremmin, nopeam-
min, ku meiddn kilpailijat esimerkiksi. Se tuo strategista kilpailuetua ja ennakoi-
vuutta meiddn toimintaan.” Haastateltava 7

“Varsinkin osaamisintensiivisilld aloilla, nii on seké se, ettd pystytddn sité vaih-
tuvuutta vdhentdmddn ja hyvinvointia liséiéimddn, nii me pystytddn tekee tuot-
tavammin téitd. Eli meiddn tarvii perehdyttdd viihemmdn uusia ja ihmiset tekee
mahdollisista tyépdivistd useamman, kun eivdt ole sairaita tai ylikuormittuneina
ja se on tietysti suora liiketoimintahyéty.” Haastateltava 5

Toinen tavoite, joka haastatteluissa korostui, oli riittdvan osaamisen varmistaminen or-
ganisaatiossa henkilostoanalytiikkaa hyddyntdaen. Organisaatioiden haasteena voi olla
pula osaajista ja tdman vuoksi tyontekijoiden motivoiminen, sitouttaminen seka hyva
tyontekijakokemus nousevat tarkedan rooliin. Margheritan (2022) mukaan henkil6sto-
analytiikan avulla voidaan vaikuttaa henkildston sitoutumiseen, osaamisen kehittami-
seen, rekrytointitarpeiden ennustamiseen sekd tyontekijakokemuksen parantamiseen.
Haastateltavat nakivat, etta henkilostoanalytiikan avulla on mahdollista ratkaista henki-
[6stdon liittyvia haasteita ja ndin tukea myds sitoutumista. Analytiikka voidaan siis nahda
keinona lisata tyontekijoiden hyvinvointia. Toisaalta henkilostdéanalytiikan avulla voidaan
tukea henkiloston osaamisen kehittymista. Esimerkiksi haastateltava 3 mainitsi yhtena
mahdollisena tavoitteena henkiloston tyytyvaisyyden kasvattamisen. Haastateltava 2
puolestaan naki, ettd analytiikan avulla tyontekijoita on mahdollista sitouttaa paremmin
organisaatioon ja ndin pyrkid ratkaisemaan mahdollista osaajapulaa. Haastateltava 5
taas mainitsi, ettd analytiikka on yksi keino saavuttaa henkiléston hyvinvointiin ja tyoter-
veyteen liittyvia hyotyja. Haastateltava 5 kertoi my0s, etta analytiikan yksi tavoite voi olla
osaamisen, kuten esimerkiksi substanssiosaamisen tai vuorovaikutusosaamisen, kehitta-

minen. Han lisasi, ettd ndiden kehittaminen voi olla tarkeaa erityisesti asiantuntijatydssa.
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”Yks keskeisin asia on se, ettd pystytddn takaamaan riittdvdt resurssit. Nyt on
todella isoa kilpailua osagjista. Meiddn pitéé pystyd varmistamaan, et me tun-
nistetaan minkdlaista osaamista me tarvitaan. Meidédn pitdd pystyy hankki-
maan sitd. Meiddn pitdd olla riittévéin houkutteleva tyénantaja, jotta me saa-
daan sitd tybvoimaa ja sit toisaalta meiddn pitdd tunnistaa, mitd tydntekijdat tai
henkildsté kaipaa ja haluaa, jotta me pystytdién taas pitdmddn ne henkilét, jotka
me ollaan saatu rekrytoitua. Ja sit mydskin henkiléstéanalytiikan avulla pystyt-
ddn tukemaan tydkyvyn sdilymistd eli ehkdsemdiéin niitd tyokykyriskejd osittain,
millé varmistetaan se, ettd ei ainakaan mistdd terveydellisisté syistd menetetd
sité henkiléstéd, mitd ollaan saatu palkattua.” Haastateltava 6

Haastatteluissa nousi myds esiin prosessien optimointi eli henkildstdéanalytiikan avulla
voidaan mahdollistaa se, ettd organisaatiolla olisi oikeat osaajat oikeassa paikassa ja oi-
keaan aikaan. Tursunbayeva ja muut (2018) nakevat analytiikan keinona parantaa orga-
nisaation tehokkuutta ja tuloksellisuutta sen tuottaessa tietoa organisaation henkildston
dynamiikasta, inhimillisesta padomasta seka tyontekijoiden seka tiimien suorituskyvysta.
Haastateltava 8 esimerkiksi mainitsi, etta henkilostoanalytiikan avulla voidaan selvittaa,
mitd osaamista organisaatiossa tarvitaan ja missa. Han lisasi, etta analytiikka voi mah-
dollistaa sen, ettd organisaatiossa saadaan oikeat ihmiset oikea-aikaisesti ja oikeisiin
paikkoihin. Haastateltava 3 mainitsi yhtend mahdollisena tavoitteena eri prosessien op-
timoinnin. My6s haastateltava 4 kertoi, etta varsinkin hyvin henkiléstovaltaisilla aloilla
tuotanto- tai palveluprosessia voidaan analytiikan avulla pyrkid optimoimaan niin, etta
yrityksella on kaytettavissa oikeat henkilot oikeaan aikaan ja tuomaan nain taloudellisia
hyotyja. Haastateltava 2 mainitsi, ettd analytiikalla voidaan kasvattaa yrityksen tuottoja

esimerkiksi lisédmallda myyntia tyévoiman hallinnan optimoinnin kautta.

Useampi haastateltava naki, etta henkildstdéanalytiikalla on mahdollista saavuttaa kilpai-
luetua. Esimerkiksi haastateltava 3 korosti, ettd organisaatiot, jotka hyodyntavat analy-
tiikkaa jollakin tavalla paatoksenteon tukena, voivat saavuttaa kilpailuetua niihin yrityk-
siin verrattuna, jotka eivat analytiikkaa vield hydédynna. Myo6s haastateltava 2 totesi, etta
yrityksen henkilosto ja henkilostédata ovat ainutlaatuisia, ja timan datan hyodyntami-
selld on hanen mukaansa mahdollista saavuttaa myds kilpailuetua. Yksi haastateltavien

esiin nostama tapa ovat aiemmin mainitut kustannussdastot. Kustannussaastot liittyvat
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haastateltavien mukaan esimerkiksi tyokykyriskien ja sairauspoissaolojen ennaltaeh-

kaisyyn.

”Se koko organisaation tasoinen kustannus-kilpailuetu, et jos me seurataan
vaikka etupainosesti jotain sairauspoissaoloja ja sit pystytddn reagoimaan nii-
hin ja parantamaan meiddn toimintaa. Ja sama vaihtuvuudessa, ettd me pys-
tytddn johtamaan meiddn toimintaa paremmin.” Haastateltava 7

“Sitten toisaalta kustannusten véhentdminen on myéskin se iso tekijd, mikd
tulee erityisesti noihin tyékykyriskeihin suurtyénantajilla, ettd niistd tosi helposti
tulee isot kustannukset samoin kuin sit turvallisuusasioissa.” Haastateltava 6

Kustannussaastojen lisdksi haastatteluissa mainittiin tehokkuuden paraneminen. Esi-
merkiksi haastateltava 8 mainitsi, etta kilpailuetua on mahdollista saavuttaa tehokkuu-

den kautta eli organisaatiossa oikeat ihmiset olisivat oikeassa paikassa.

”-- ja sitten I6ytdd tavallaan analytiikan avulla, etté onko meilld osaamista ja
onko meilld riittévdsti sitd osaamista, onko sitd oikeaan aikaan oikeassa pai-
kassa oikealla hinnalla.” Haastateltava 4

Kustannussdastojen ja tehokkuuden lisdksi henkilostdanalytiikalla voidaan haastatelta-
vien mukaan saavuttaa kilpailuetua osaajien sitoutumisella ja positiivisen tydnantaja-
mielikuvan kehittymisella. Tarkeat tyontekijat saadaan sitoutettua organisaatioon ja toi-
saalta voidaan pyrkia lisdamaan heidan motivaatiotaan ja tehokkuuttaan. Naiden lisaksi
yrityksen toiminnan kannalta kriittisen osaamisen tunnistamisella ja mahdollisten tule-
vaisuuden osaamistarpeiden ennakoinnilla voidaan saavuttaa kilpailuetua. Esimerkiksi
haastateltava 7 mainitsi, ettd analytiikalla tavoitellaan muun muassa henkildston pysy-
vyytta sekd positiivista tyonantajamielikuvaa. Haastateltava 4 puolestaan totesi, etta
analytiikan avulla voidaan saavuttaa kilpailuetua esimerkiksi osaamisen analysoinnin
kautta, muun muassa ennustamalla, millaista osaamista yrityksen toimialalla voidaan tu-
levaisuudessa tarvita erityisesti, ja taman myota hankkia nama osaajat ennen kilpailijoita.
Haastateltava 2 ndki, ettd erottuvuus muista yrityksista tavassa tehda asioita seka asiak-

kaiden etta tydntekijoiden nakdkulmasta voi tuottaa kilpailuetua.
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“Kyl mé nddn, ettd ehdottomasti voi saavuttaa kilpailuetua ja se liittyy just
siihen oikeanlaisten osaajien houkuttelemiseen, et se on varmaan tdnd pdivénd
semmonen ihan avainkysymys, kun kilpaillaan samoista resursseista, niin etté
tunnistetaan, mitkd on meille kriittisid avaintekijéitd, mité me tarvitaan tulevai-
suudessa ja sit pystytddn vastaamaan niihin tarpeisiin, mitd sieltd poten-
tiaalisilta ja nykyisilté tydntekijbilté nousee, ettd saadaan se sitoutuminen, mo-
tivointi ja toisaalta parhaat mahdolliset tulokset aikaan mydskin silld, ettd
meilld on henkildstd, joka haluaa pyrkié parhaaseensa ja meilld on riittdvdsti
osaamista ja me pystytddn kehittdmddn sitd osaamista, mikd mahdollisesti
puuttuu.” Haastateltava 6

”-- tavallaan pystytddn myds sité kautta luomaan niité urapolkuja ja lisGé sité
tyytyvdisyyttd ja meiddn tyontekijbillé sitd sitoutumista ja toisaalta sitd kautta
sinne tydnantajabrdndiin asti, et miten meiddn ihmiset voi.” Haastateltava 8
”Se, missd voi henkiléstéanalytiikalla selkedsti saavuttaa kilpailuetua, on nime-
nomaan sen osaamisen ja strategisen kyvykkyyden ymmdrtidmisessd. Jos pys-
tytddn analysoimaan, ettd jotta me ollaan parempia, kuin meiddn kilpailijat, nii
mitd meidédn pitédéd osata tai tehdd paremmin kuin muut. -- HR-analytiikalla
voidaan vaikka ymmdirtdd, et onko joku sellainen tekemisen tai osaamisen osa-
alue, joka on meilld paljon parempi, kuin muilla tai téysin erilainen, kuin kilpai-
lijoilla ja sitten sité kautta I6ytdd jopa ihan uusia bisnesmahdollisuuksia kilpai-
lijoihin verrattuna.” Haastateltava 4

5.2 Data

Joissakin haastatteluvastauksissa nousi myos esiin organisaation data olennaisena re-
surssina. Haastateltava 1 korosti, ettd organisaatiossa prosessit tulisi saada kuntoon niin,
ettd niista ylipaatansa saataisiin kerattya analytiikkaan soveltuvaa dataa. Myds muut
haastateltavat nostivat esiin sita, ettd henkilostéanalytiikan hyédyntaminen edellyttaa,
ettd organisaatiossa tuotettava data kerattdisiin tiettyja saantoja noudattaen, jotta siita
saataisiin luotettavaa ja eheda ja ndin vertailukelpoista. Esimerkiksi haastateltava 6 naki,
ettd data toimii analytiikan pohjana, mihin kaikki muu perustuu. Han lisdsi, ettd datan

tulisi ndin olla riittavan kattavaa, ajantasaista eika se saisi sisdltaa virheita.

Data nousi esiin useissa haastatteluissa yhtena haasteena henkilostdanalytiikan hyodyn-
tamiselle. Esimerkiksi haastateltava 4 mainitsi, ettd datan haasteisiin liittyvat sen puut-

teellisuus ja huonolaatuisuus. Puutteellisuudella haastateltava viittasi siihen, ettd dataa
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ei ole saatavilla riittdvan laajasti. Huonolaatuisuudella hdn puolestaan viittaa siihen, etta
data voi olla virheellista, minka vuoksi siihen ei voi luottaa. Myos haastateltava 8 totesi,
ettd datan laatu ja sen hajanaisuus voivat olla haasteita henkilostéanalytiikan tekemi-
selle. My6s haastateltava 3 mainitsi yhtena merkittavana haasteena datan laadun eli sen
luotettavuuden seka saatavuuden. Virheellinen data voi tehda eri data-aineistojen yh-

distamisesta haastavaa (Minbaeva, 2017).

“Monesti tdd Idsédhtdd siihen dataan, et dataa ei ole tarkoitettu kehittyneeseen
analytiikkaan, vaan ne monet prosessit on speksattu hyvin perustarpeita varten,
et saadaan tyétunnit kerdttyd, et saadaan palkka maksettua oikein.” Haastatel-
tava 1

Datan luotettavuus nahtiin haastatteluissa tarkedana sen vuoksi, etta puutteellisen datan
pohjalta tehtdva analyysi voi tuottaa virheellisen tuloksen, minkd seurauksena myds teh-
tavat paatokset ovat virheellisia. Esimerkiksi haastateltava 6 korosti, etta datan tulisi olla
luotettavaa ja oikeaa. Han lisasi, ettd henkilostoanalytiikan pohjalla olevan datan ollessa
virheellista tai puutteellista paatoksenteko pohjautuu vaariin tietoihin ja voi nain ollen
olla virheellistd. Minbaeva (2017) mukaan puutteellisiin aineistoihin perustuvat analyysit

eivat yleensa ole vertailukelpoisia.

“Se (data) on kans tosi kriittisté, koska muuten vaarana on se, ettd kdytetddn
puutteellista dataa tai jollakin tavalla virheellisté dataa ja tehdddn vddrid joh-
topddtdksid sen pohjalta. Silloin se luotettavuus koko hommalta murenee, nii
siind mielessd on tosi térkeetd, et huolehditaan, et ne prosessit, mité rakenne-
taan ja mitd jérjestelmdt tukee, nii sielld on riittévét kontrollit, et se estdd sem-
mosen virheellisen datan syntymisen.” Haastateltava 3

“Me ymmdirretddn, miten sitd dataa ylldpidetéiéin, minkélaiset séénnét siihen
vaikuttaa, mitd se data on. Nii se on erittéin tdrkeetd. Kaikki data, mitd johonkin
syétetddin ja ylldpidetddn, ettd se on oikein, muuten se on arvotonta se data, jos
se on sinnepdin. Mité tarkempaa ja todempaa se data on nii sité luotettavam-
paa on tehdd analytiikkaa.” Haastateltava 6

Osa haastateltavista mainitsi myos datan saatavuuden, joka joidenkin haastateltavien

mukaan voi olla ongelmana erityisesti isommissa organisaatioissa. Coolenin ja muiden
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(2023) mukaan yksi henkilostoanalytiikan hyddyntdamiseen vaikuttava tekija on datan
saatavuus. Saatavuuteen liittyvien rajoitusten myota muun muassa datan yhdistely eri
lahteista ei ole mahdollista sen vaikeuttaessa lopulta myds tarpeellisten analyysien teke-
mistad. Dataa tulisi miettia yrityksessa kokonaisuutena eli kuinka kaikki dataa tarvitsevat
paasisivat hyddyntamaan sita. Yksi analytiikkaan liittyva haaste on tiedon siiloutuminen
eli ihmisilla ei ole mahdollista saada kayttoonsa esimerkiksi muiden toimintojen tuotta-
maa dataa. Marlerin ja Boudreaun (2017) mukaan muut toiminnot eivat valttamatta ha-
lua jakaa hallussaan olevaa dataa. Haastateltava 1 totesi, etta organisaation olisi tarkeaa
pohtia, mita erilaisia data-alustoja se tarvitsee palvellakseen eri toimintoja kokonaisuu-
tena. Haastateltava 6 puolestaan naki, ettd datan saatavuus voi olla haaste esimerkiksi
tietosuojanakokulmasta, silla data tulisi pystya suojaamaan varmistaen kuitenkin sen,

etta kaikilla tietoa tarvitsevilla on mahdollisuus saada se kayttoonsa.

“Jos meilld ei oo yhtd paikkaa, mikd toimii master datana ja tiedon IGhteend,
niin sitd on vaikee myés varmentaa sitd dataa ja tavallaan yhdistelld erilaisten
tyokalujen kautta, vaikka niihin talouslukuihin tai muihin bisnesmittareihin mitd
seurataan.” Haastateltava 8

Jotta data olisi luotettavaa ja analytiikan kannalta relevanttia, organisaatiossa tarvitaan
datan hallintaa eli se tulisi tuottaa tiettyja saant6ja noudattaen kaikkialla organisaatiossa.
Tall6in voidaan luottaa siihen, ettd hyddynnettdva data on keratty samoja saantoja nou-

dattaen ja on ndin ollen yhtenaista.

”

-- ehkd tiettyihin pelisddntdihin pohjautuvaa sen ylldpitéminen, jotta sitd
voidaan hyédyntdd. Jos se data on sinnepdin tai sitd ei ole kaikille ylldpidetty
samalla tavalla tai jossain maassa yllépidetddn toisella tapaa ku toisessa, niin
se ei oo kéiyttékelposta se data. Nii tiukka kuri siiné, semmonen data governance
on sielld pohjalla ja sen téytyy olla kurinalaista, jotta sité voidaan hyédyntdd.”
Haastateltava 6
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5.3 Teknologia

Monissa haastatteluvastauksissa yrityksen erilaiset teknologiset ratkaisut nousivat esiin
henkilostdanalytiikassa tarvittavana resurssina. Haastateltavien mukaan henkildsto-
analytiikassa tarvittavia eri teknologioita ovat muun muassa analytiikkatyokalut, IT-infra-
struktuuri, datavarastot, HCM-jarjestelma seka erilaiset operatiiviset jarjestelmat. Esi-

merkiksi haastateltava 7 totesi, etta IT-infrastruktuurilla on tarkea rooli analytiikassa.

Eri jarjestelmien integrointi keskendan nousi haastatteluissa esiin tarkedana osana henki-
|6stoanalytiikkaan liittyvia teknologisia ratkaisuja, silla sen nahtiin mahdollistavan suju-
van ja tehokkaan datan kerddamisen eri lahteistd sen vahentdessa esimerkiksi ihmisten
toimesta manuaalisesti tehtavaa tyota. Henkilostoanalytiikassa ei valttamatta hyddyn-
netd pelkastadan henkilostoon liittyvaa esimerkiksi henkilostotietojarjestelmista saatavaa
dataa, vaan dataa voidaan tarvita usein myds organisaation muista toiminnoista ja jar-
jestelmista, kuten esimerkiksi liiketoimintaprosesseista. Tama edellyttaa sita, etta kaikki
tarvittava data olisi saatavilla, minka vuoksi integrointi on tarkeaa. Eri jarjestelmien in-
tegrointi nousi esiin myds kirjallisuudessa, silla esimerkiksi Nam ja muut (2019) seka Tha-
kur ja muut (2024) mainitsevat tutkimuksissaan integroidut jarjestelmat. Esimerkiksi
Thakurin ja muiden (2024) mukaan henkilostoanalytiikassa tarvitaan IT-infrastruktuuria,
joka mahdollistaa datan saatavuuden ja integroinnin eri jarjestelmistd. Myds Nam ja
muut (2019) korostavat, ettd tukeakseen analytiikan tekoa organisaation IT-infrastruk-

tuurin tulisi mahdollistaa datan kerdaamisen useista eri jarjestelmista.

“Just ne jérjestelmdt on iso auttava tekijd, ettd on hyvdt jdrjestelmdit, joissa saa-
daan ylldpidettyd dataa, mistd se data saadaan ulos ja missd sitd voidaan kdsi-
telld joko automaattisesti tai osin automaattisesti. Ja mydskin, ettd on se tekno-
logia, miké mahdollistaa dataan pddsyn, ettd saadaan niille henkiléille, jotka
sitd dataa tarvii, pddsy siihen dataan. Ja niin, ettd se on mahdollisimman yksin-
kertaisesti saavutettavissa.” Haastateltava 6

“Jos on sellainen tyénantaja, joka pystyy tarjoamaan hyvit verkkoyhteydet ja
jérjestelmdt ja API-rajapinnat kaikkiin jérjestelmiin, ettd ei tarvi tehd mitddn
manuaalista tyotd ja niinku Exceleitd pyéritelld nii selvé asiahan se on, ettd
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kaikki on nopeampaa. lhan varmasti sellanen yritys erottautuu kilpailussa.”
Haastateltava 7

“Vaikka puhutaan henkiléstéanalytiikasta, niin se ei riitd, ettd meillé on vaan
henkildstétietojéirjestelmien dataa tai vaikka tyovuorosuunnittelujéirjestelmdd
tai rekryjérjestelmdd, vaan monestihan me tarvitaan kontekstina paljon lii-
ketoimintadataa, liiketoimintaprosessidataa, sensoridataa. Niin nditd tietoja-
han sdd et kytkekddin siellG perus raportointi- tai néissd operatiivisissa jérjestel-
missd, vaan se vaatimus kasvaa, miten tétd dataa kokonaisuutena hallitaan.”
Haastateltava 1

Esimerkiksi datan maaran kasvaessa hyvin suureksi voidaan organisaatiolta edellyttaa
datavarastoa. Datavarasto mahdollistaa sen, etta data pystytdaan keraamaan yhteen paik-
kaan tehokkaasti eri operatiivisista jarjestelmista sen myohempaa hyodyntamista varten.
Esimerkiksi haastateltava 8 mainitsi HCM-jarjestelman, joka hanen mukaansa mahdollis-
taa henkilostdanalytiikassa tarvittavan tiedon keraamisen luotettavasti yhteen paikkaan.
My®os kirjallisuudessa esimerkiksi Shanksin ja Bekmamedovan (2012) mukaan analytiik-
kaa varten organisaatiolla tulisi olla datavarasto, joka on integroitu eri operatiivisiin jar-
jestelmiin datan kerdamiseksi. Joidenkin haastateltavien mukaan datavarastoa tarvitaan
my0Os sen vuoksi, ettd sen avulla datalle voidaan tehda historiointia, joka mahdollistaa
henkilostdanalytiikassa muun muassa ennusteiden tekemisen. Esimerkiksi haastateltava
3 totesi, ettd yhtena teknologisena ratkaisuna voidaan tarvita tietovarastoa, mihin eri
operatiivisista jarjestelmistd saatua dataa voidaan syottaa. Han lisdsi, ettd tama mahdol-
listaa historioinnin tekemisen, joka toimii pohjana muun muassa ennusteiden tekemi-
sessd. Ghasemaghaein ja muiden (2018) mukaan analytiikkatydkalujen kehittyneisyy-
delld on merkitysta analytiikassa, silla edistyneemmat tyokalut mahdollistavat ennustei-

den tekemisen.

”-- mité isompi firma on, nii sillé on merkitystd. Eihdn mitddn analytiikkaa pysty
tekemddn, kun se massa on niin valtava, et sit tarvitaan jonkunndkoéistd tieto-
varastoa tai muita teknologisia apuvdilineitd, etté pystyy ylipéédnsd hallitsemaan
sitd valtavaa mddrdd dataa ja 16ytdmddn yksinkertaisetkin mittarit sieltd.”
Haastateltava 4
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”-- miten me historioidaan sitd dataa, miké ei oo ollu vaatimus raportoinnille,
mut sit ku tehdddn oikeeta analytiikkaa nii meiddn pitddkin saada se historia
kuvannettua pitkdlté aikajanalta kaikkine muutoksineen. Silloin se vaatimus sille,
miten sitd tietoa kdsitelléiéin, huolletaan ja jalostetaan niin vaatimukset, miten
sité pitdd tehdd kasvaa aika merkittdvdlld tasolla. Yksi teknologiapurkki ei
vdlttdmdttd tee kaikkea vaan sit on erilaista raportointivdlinettd eri tarkoi-
tuksiin.” Haastateltava 1

Haastateltavilla oli kuitenkin eridavia nakemyksia siita, kuinka merkittava rooli teknologi-
alla on henkilostoanalytiikassa. Osa haastateltavista koki teknologiset ratkaisut hyvin tar-
kedna osana analytiikkaprosessin onnistumista. Esimerkiksi haastateltava 4 totesi, etta
valmiita algoritmeja ja laskentamalleja sisaltavista analytiikkatyokaluista on apua henki-
|6stoanalytiikassa niiden sdastdessa tyontekijoiden aikaa. Haastatteluissa teknologian
rooli nahtiin tarkeana erityisesti siind vaiheessa, kun analytiikkaa pyritaan kehittamaan
eteenpain. Haastateltavat nostavat esiin esimerkiksi sitd, ettd laadukkaat ja edistyneet
teknologiaratkaisut mahdollistavat kehittyneemman analytiikan tekemisen seka nope-
amman ja tehokkaamman datan kasittelyn vahentdaen samalla jo aiemmin mainittua ma-

nuaalisesti tehtavaa tyota.

“Tdérkeimm it resurssit on niitd tietoteknisié resursseja, ettd on oikeat ohjelmis-
tot. IT-infra on tdrkeetd ja ne ohjelmistot ja ne on ajan tasalla. Koska siind sitte
voi ja varmaan meneekin monet kilpailijat ohi, jos heillé on agiilit jérjestelmdt
ja he pystyy tekemddn jouhevammin sité asiaa.” Haastateltava 7

”

-- tokihan se on tehokkaampaa ja nopeempaa, kun sitte vaikka Excelin
hyédyntdminen. Pddstéédn nopeemmin ja tehokkaammin sinne analysoin-
tipuolelle, et ei mee niin pitké aika siihen, et saadaan se tieto tyéstettyd tiettyyn
muotoon, vaan saadaan se tehokkaammaksi ja nopeemmaksi ja sit pystytddn
keskittyy myés siihen, et no mitd néd luvut nyt tarkottaa.” Haastateltava 8

Haastatteluvastauksissa nousi esiin, ettd teknologisten ratkaisujen merkitys henkil0sto-
analytiikalle korostuu erityisesti siina vaiheessa, kun tarvittavaa dataa ja dataldhteita al-
kaa olla hyvin runsaasti. Tall6in muun muassa Excelin avulla suoritettava datan analy-
sointi voi olla hyvin ty6lasta ja vaatii sitd tekeviltd aikaa. Esimerkiksi haastateltava 3 mai-
nitsi, etta teknologia on tarkea auttava tekija, silla datan maaran ollessa hyvin suuri ih-

misen kyky kasitelld sitd esimerkiksi Excelin avulla on rajallista. Haastateltava 6
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puolestaan totesi, ettd nykyaikaisilla ja automaattisilla tyokaluilla tuloksia on mahdollista
saada nopeammin, tehokkaammin ja luotettavammin. Kehittyneemmat tyokalut mah-
dollistavat datan kerdamisen ja yhdistelemisen eri dataldhteista ja niiden avulla on myos
mahdollista luoda tarvittaessa uusia datalahteita. Kehittyneemmilla tydkaluilla on myds
mahdollista hyddyntaa analytiikan tuottamia valituloksia ja ndin muokata analytiikkapol-
kua. Teknologiset ratkaisut nahtiin talléin henkilostoanalytiikan hyédyntamiselle lisdaar-

voa tuottavana tekijana.

”Silld on eksponentiaalinen merkitys, ettd kun vaan ldhtee jollain liikenteeseen.
Ehkd térkeintd on ensin pienellé datamdidrdlld 16ytdd ajatuksen siemenestd
kiinni ja alkaa etsid niitd tapoja analysoida ja murskata sitd dataa. Mut sitte
mitd kehittyneemmdksi tullaan, niin sen enemmdn teknologiasta on apua ja se
kasvattaa sit analytiikan tuotosta eksponentiaalisesti, ettd pystytdén yhdistele-
mddn paljon enemmdn dataldhteitd tai luomaan uusia dataléhteitd.” Haastatel-
tava 4

”Kyl mdd nostan sen teknologian yhtend osa-alueena, et vaikka se ei oo semmo-
nen aivan kriittinen, nii kylld se auttaa todella paljon, et meilld on modernit
tyokalut. Et pystytddn hyodyntdd vaikka tekodlyd tai robotiikkaa tai koneoppi-
mista, et se tuo niin paljon enemmdn tehoa siihen tybhén ja toisaalta sitte mah-
dollistaa sellasia asioita, mitd me ei ihmisvoimin viélttimdttd pystytéd tekemddn,
et se on semmonen lisdarvoo tuottava, mutta se ei oo perusta analytiikalle.”
Haastateltava 6

“Erittdin arvokkaita, et vaikka meilld se Idhtédata olis laadukas ja oikea, mut
ndilld eri ty6kaluilla nii pystytdédn myds todentamaan sitd, et miten se on se ana-
lysointi tapahtunut siind matkan varrella, eli jos me tehdddn pelkdstdén Ex-
celissd niin siindhdn helpommin ehkd hukkuu se, miten ne vdlianalysoinnit on
tapahtunut. Sit taas timmdsten eri tybkalujen avulla pystytddn hyddyntddn
my@s niitd vdlituloksia ja vetdd tavallaan uusia, et hetkinen ldhetdén tutkii téitd
tarkemmin ja sit eriytetddn sité analytiikkapolkua.” Haastateltava 8

Osa haastateltavista puolestaan naki erilaiset teknologiset ratkaisut, kuten datavaraston,
mahdollistavina tekijéind henkilostoanalytiikan hyodyntamisessd. Talloin tydkalujen
ndhdaan toimivan ennemmin pohjana analytiikan tekemiselle, mutta niilla ei voida saa-
vuttaa erityistd lisdarvoa. llman relevantteja teknologisia tydkaluja analytiikan tekemista

ei nahty kuitenkaan mahdollisena. Tama on linjassa Coolenin ja muiden (2023)
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nakemyksen kanssa, jossa teknologiset ratkaisut ovat henkilost6analytiikassa perusre-
sursseja, jotka mahdollistavat sen tekemisen. Esimerkiksi haastateltava 5 totesi, etta tek-
nologiaan liittyen henkilostdanalytiikassa tarvitaan muun muassa datan lahteita seka oh-

jelmistotydkaluja, mutta han lisasi, etta nama eivat ole kriittisin asia sen tekemisessa.

“Mun mielestd se liséarvo ei synny vield ndistd, mut mun mielesté ndd on sella-
sia mité tarvitaan, koska jos ei meillé oo se tietyn tason data arkkitehtuuri ja
datan hyddyntiminen kunnossa niin en mdd tiedd minkdlaista analytiikkaa sit
voi tehdd.” Haastateltava 2

Teknologian merkityksen ei nahty olevan kriittisin asia esimerkiksi henkiléstéanalytiikan
kaynnistamiseksi organisaatiossa. Useampi haastateltava naki, ettda tarkoituksenmu-
kaista ja toimivaa henkilést6analytiikkaa onkin mahdollista tehda myds yksinkertaisem-
milla tyokaluilla, kuten esimerkiksi MS Officen Excelilla tai Power BI:1la. Esimerkiksi siind
vaiheessa, kun yritys ryhtyy kokeilemaan henkiléstéanalytiikan hyddyntamista jonkin lii-
ketoimintaongelman ratkaisemisessa, voivat pieni datamaara ja hyvin yksinkertaisten
tyokalujen hyodyntaminen olla relevantti tapa tehda analytiikkaa. Esimerkiksi haastatel-
tava 8 totesi, ettd henkilostoanalytiikassa voidaan hyddyntdd muun muassa MS Officen
Power Bl -tyOkaluja. Haastateltava 6 mainitsi, ettd analytiikkaa on mahdollista tehda esi-

merkiksi Excelin avulla. Han lisasi, etta talldin se on ty6laampaa, mutta mahdollista.

“Pienelld, alussa olevalla yrityksellé se teknologia ei oo mddrddvdssd roolissa,
vaan silloin se on tosiaan ne aivot, jotka ajattelee analyyttisesti ja sitten se Excel,
jolla Iéihtee yhdistelee alkeellisiakin tietoléhteitd.” Haastateltava 4

"Alkuunhan pddsee helpolla, et Excelillé voi pyérittdd ja jollain Bl-tydkalulla voi
hakea inspiraatiota ja monessa operatiivisessa jdrjestelmdssd, niin ne mahdol-
listaa, et jotakin analytiikkaa sieltd tulee.” Haastateltava 1

5.4 Tekninen ja analytiikkaan liittyva osaaminen

Monessa haastatteluvastauksessa nousi esiin se, etta analytiikkaan liittyvat erilaiset tek-

nologiaratkaisut, kuten esimerkiksi analytiikkatydkalut ja datavarastot, eivat itsessaan
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takaa tavoiteltua lopputulosta, vaan henkilstoanalytiikka edellyttda myds organisaation
henkilostélta monenlaista osaamista. Henkiléstén osaaminen ndhtiinkin monissa haas-
tatteluissa hyvin olennaisena resurssina analytiikan hyodyntamisen nakékulmasta. Osa
haastateltavista naki henkiléston osaamiset kriittisimpina resursseina henkildstoanalytii-
kan onnistumisen kannalta. Osa haastateltavista koki, etta ilman oikeita osaamisia ana-
lytiikka ei valttamatta tuota toivottuja tuloksia organisaatiossa, jolloin investoinnit muun
muassa teknologiaan menevat hukkaan. Haastatteluissa ilmeni, ettd henkilostéanaly-
tiikka vaatii useita erilaisia osaamisia, joita ovat muun muassa tekninen osaaminen, ana-
lytiikkaan liittyva osaaminen, liiketoimintaymmarrys seka henkiléstéjohtamiseen ja ih-

misiin liittyva substanssiosaaminen.

Kirjallisuudessa tekniseen osaamiseen kuului muun muassa datanhallinnan osaaminen
(Mikalef ja muut, 2018). Esimerkiksi Coolen ja muut (2023) nakevat henkilostdanalytii-
kan hyddyntamisen kannalta tarkedna datanhallintaosaamisen, eli kyvyn kasitelld dataa.
Myds monen haastateltavan mielesta henkilostdanalytiikkaa varten organisaatiossa tar-
vitaan ihmisia, joilla on dataan liittyvaa osaamista eli he pystyvat esimerkiksi kasittele-
maan dataa seka yhdistelemaan sita eri lahteista. Esimerkiksi haastateltava 2 mainitsi,
ettd analytiikassa tarvitaan teknistd osaamista, jolla han kuvaa kykya yhdistelld dataa eri
dataldhteista. Haastateltava 1 puolestaan mainitsi, ettad analytiikassa tarvitaan muun mu-
assa data engineering -profiileja eli henkilGita, joiden tehtdavana on huolehtia siitd, miten

tietoa organisaatiossa liikutellaan.

“Se vaatii tietynlaista datankdsittelytaitoa. Siind pitéd olla mielenkiinto, tai-
pumus ja halu késitelld isoja mddrid numeerista dataa ja muodostaa niistd ti-
lastollisia keskiarvoja ja tunnuslukuja.” Haastateltava 7

Kirjallisuudessa datanhallintaan liittyvdan osaamisen ohella teknisend osaamisena nostet-
tiin esiin erilaisten jarjestelmien ja teknologioiden luomiseen ja yllapitamiseen liittyva
osaaminen (Garmaki ja muut, 2023). My0s joissakin haastatteluvastauksissa mainittiin
tekninen osaaminen. Esimerkiksi haastateltava 7 korosti, ettd organisaation IT-osasto toi-

mii tarkedand kumppanina henkilostoanalytiikassa. Teknistd osaamista tarvitaan muun
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muassa luomaan jarjestelmien vilille liittymarajapintoja seka tunnistamaan, mita jarjes-
telmia henkiléstéanalytiikkaa varten tarvitaan ja mitd mahdollisuuksia eri teknologiat

voivat tarjota.

“Siihen tarvitaan ihmisid, jotka tuntee teknologiaa eli mitkd jdrjestelmdt ja
tyokalut tukee niitd prosesseja, kerdd sitd dataa, sdilyttéd sité dataa, muokkaa
ja sitten saa sen lopuksi jonkinndikdsiksi raporteiksi ja visualisoinneiksi.” Haas-
tateltava 3

”-- meilld on tarpeeksi IT-puolen osaamista, ettd HR-osaaminenhan ei oo se ai-
nut, vaan sit meillé pitéé olla henkilditd, jotka pystyy tekee meille oikeanlaisia
liittymdrajapintoja, ettd IT:ssd pitdd olla osaamista. IT-infrastruktuuri- ja jérjes-
telmdosaaminen on véhintddn yhté térkedd siind, kuin se henkiléresurssiosaa-
minen. Se on melkeinpd tdrkedmpi asia siind, ettd kuitenkin me késitellddn siind
dataa ja isoja mddrié dataa monesti vieldpd, nii se on tehtdvissé yhdelld hen-
kil6llé, mutta sitte se, etté me saadaan se jouhevasti liikkkumaan, nii jérjestel-
mistéihén se monesti on kuitenkin kiinni.” Haastateltava 7

Kirjallisuudessa teknisen osaamisen ohella henkilostén analytiikkaan liittyvdan osaamisen
havaittiin olevan tarkeaa (Coolen ja muut, 2023). My6s useampien haastateltavien mie-
lesta analyyttiset taidot seka dataan, sen kerdamiseen ja hyodyntamiseen liittyva osaa-
minen nahtiin erittdin merkittavina tekijoind henkildstéanalytiikan hyddyntamisessa.
Analytiikkaan liittyvdaa osaamista tarvitaan muun muassa eri analytiikkamenetelmien
tunnistamiseen, datan kasittelyyn seka itse analyysien tekemiseen. Esimerkiksi haasta-
teltava 8 totesi, etta henkilostoanalytiikkaa tehdessa on osattava kayttaa erilaisia tydka-
luja. Haastateltava 1 puolestaan kertoi, etta yrityksessa voidaan tarvita laajasti erilaista
analytiikkaan ja teknologiaan liittyvda osaamista, silla tavoitteista riippuen henkilosto-
analytiikassa voidaan kayttaa esimerkiksi visuaalista analytiikkaa, koneoppimista tai ma-
temaattista optimointia. Han lisasi vield, ettd edelld mainittujen ohella voidaan tarvita
sellaista teknista henkil6a, joka osaa vieda analytiikkaa vield tuotantoon. Haastateltava
4 puolestaan totesi, ettd henkilostoanalytiikan tekemisessa tarvitaan sellaisia henkil6ita,
jotka ymmartavat HR-dataa, osaavat ajatella analyyttisesti sekd osaavat kasitelld dataa
ja tehda sen pohjalta analyyseja. Myos haastateltava 6 mainitsi, etta tarvitaan henkil6ita,

jotka osaavat tehda analyyseja, mutta myos tulkita saatuja tuloksia.
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”Sen datan analysointi ja johtopddtéksen tekeminen ei ole tdysin yksiselitteistd
tai helppoa, eli se tarvii sitéd osaamista, jotta me edes ymmdirretddn, misté on
kysymys ja yritetddn saada edes kolme parasta arvausta, mistd kannattais
léihtee liikkeelle.” Haastateltava 5

” -- kuka osaa kdyttdd niité analytiikkamenetelmid sit ku se data-aineisto on
koostettu. Onks se sama ihminen sit se, joka auttaa tulkitsee niitd tuloksia oikein,
et ei tehdd mitddn virhepddtelmid?” Haastateltava 2

Haastatteluissa nostettiin esiin myos sita, ettd analytiikkaan liittyvan osaamisen myota
ymmarretdaan, mita analytiikalla voidaan tehda ja mita eri keinoja mahdollisen liiketoi-
mintaongelman ratkaisemisessa voidaan kdyttad. Ymmarrys muun muassa koneoppimi-
sesta tai robotiikasta ovat esimerkkeja tallaisesta osaamisesta. Haastatteluissa mainittiin
my0s se, ettd analyysista saatujen tulosten tulkintaan, johtopdatosten tekemiseen ja
suositusten antamiseen tarvitaan osaamista. Esimerkiksi haastateltava 6 totesi, etta da-
tan lukutaito ja dataan liittyva osaaminen on tarkedd muun muassa sen vuoksi, etta tie-
detdan, mistd data muodostuu sekad osataan tulkita analyysin tuloksia. Samalla tavoin
kirjallisuudessa esimerkiksi Shetin ja muiden (2021) mukaan analyyttiseen osaamiseen
liittyy my0Os analyysista saatujen tulosten tulkinta ja ymmartaminen. Haastateltava 8
puolestaan mainitsi analysointitaidon olennaisena osaamisena ja han lisasi, etta tahan
liittyy my0s suositusten antaminen eli henkilé osaa neuvoa, miten saadusta tuloksesta

voidaan menna eteenpain tai mita pitdisi mahdollisesti korjata.

”Sielld liiketoiminnan puolella olisi eduksi, et olisi tdmméstd analyyttisté ajatte-
lukykyd. Pitéisi pystyd ajattelemaan analyyttisemmin niitd liiketoimintaongel-
mia ja -kysymyksid, koska silloin sd osaat paremmin mddrittdd sen probleeman,
mitd me ollaan ratkomassa téssd, kun s ymmdrrét analytiikalla muutakin kuin
raportointia ja KPI-mittareita. Eli téllaista ymmdrrysté kun on ylétasolla, et mi-
hin joku koneoppiminen perustuu tai matemaattinen optimointi, nii sit sé osaat
ndhd niitd mahdollisuuksia, mihin md voisin ndité asioita soveltaa rat-
kaistakseni ndité liiketoimintaongelmia.” Haastateltava 1

Marler ja Boudreau (2017) havaitsivat, ettd henkilostoanalytiikan yksi merkittava haaste

on analyyttisten taitojen puute organisaatiossa. Myos haastateltavat nakivat yhtena
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henkilostdanalytiikan hyddyntamisen haasteena sen, etta henkilostolla ei ole riittavaa
analytiikkaan liittyvaa osaamista, minka seurauksena analytiikka nahdaan Iahinna erilai-
sina mittareina, raportteina ja tunnuslukuina. Esimerkiksi haastateltava 2 kertoi, etta yri-
tysten henkildstohallinnoissa ei valttamatta ymmarreta, mita analytiikka mahdollistaa ja
tdman vuoksi niissa keskitytdan pelkdstdaan erilaisiin mittareihin ja raportteihin. Myos
haastateltava 4 nosti esiin sen, etta yritysten henkiléstohallinnoissa osataan tyypillisesti
tehda erilaista raportointia, mutta analytiikkaan liittyva osaaminen ja ajattelutapa puut-
tuvat tai tallaista osaamista omaavia henkildita on hyvin vahan. Taman myo6ta organisaa-
tioissa ei osata edeta kohti edistyneempaa analytiikkaa. Toisaalta haasteena nahtiin se,
ettd analyysin tuloksia ei osata tulkita ja ndin myodskaan johtopaatosten tekeminen ja

toiminnan muuttaminen ei ole mahdollista.

”Yks iso haaste on siind, ettd miten sitd dataa osataan lukee ja tulkita, et vaikka
me tuotetaan dlyttémid mddirid erilaisia mittareita tai tunnuslukuja, nii jos niisté
ei osata tehdd mitddn johtopddtoksid tai ei ymmdirretd, mitd ne luvut tarkottaa,
nii ei silld oo mitddn merkitystd.” Haastateltava 6

Puutteellisen osaamisen lisdksi osa haastateltavista mainitsi, ettd haasteena voi olla se,
ettad analytiikkaan liittyvaa osaamista ei 16ydy riittdvan laajasti organisaatiosta esimer-
kiksi paatoksentekijoilta tai eri prosesseista ja toiminnoista vastaavilta henkil6ilta. Haas-
tateltava 6 esimerkiksi totesi, ettd henkilostoanalytiikan tekemiseen liittyva osaaminen
ja kyky tunnistaa erilaisia mahdollisuuksia |6ytyy viela varsin harvoilta henkil6ilta. Haas-
tateltava 1 puolestaan totesi, ettd esimerkiksi eri toimintojen tai prosessien omistajien
analytiikkaan liittyva tietdmys voi olla hyvin puutteellista, minka seurauksena organisaa-
tiossa ei tunnisteta analytiikan tarjoamia mahdollisuuksia. Han lisasi, ettd tdma voi joh-
taa siihen, etta henkilostoanalytiikka keskittyy lahinna erilaisiin tunnuslukuihin seka ra-
portteihin. Tama on linjassa kirjallisuudesta tehtyjen havaintojen kanssa, silla Shetin ja
muiden (2021) mukaan organisaation johtajilla tulisi olla myds ymmarrysta siitd, mita eri
analytiikkatyokalut mahdollistavat, jotta he osaavat kehittaa analytiikkaa. My6s Gupta ja
George (2016) nakevat, ettd analytiikan pohjalta paatoksia tekevilla johtajilla tulisi olla

jonkinlaista ymmarrysta analytiikasta, jotta he osaavat soveltaa siita saatuja tuloksia.
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”-- ymmdirrys ja osaaminen ja nditd mdé nddn, ettd puuttuu HR:sté, puuttuu joh-
dosta, puuttuu vaikka niilté esihenkildiltd tai liiketoimintajohtajilta. Esimerkiksi
HR:ssd vield opetellaan, mitd se analytiikka on ja miten se eroaa mittaroinnista
ja raportoinnista.” Haastateltava 2

Moni haastateltavista naki analytiikkaan liittyvdan osaamisen kriittisen tarkeana henkilos-
toanalytiikalle, silla sen nahtiin mahdollistavan sen, ettd yksinkertaisemmillakin tydka-
luilla tai heikommalla datalla on mahdollista tehda tuloksellista henkilostdéanalytiikkaa.
Tama edellyttda kuitenkin sitd, ettd organisaatiosta l0ytyy riittdvaa osaamista analytiik-
kaan liittyen. Haastateltava 4 esimerkiksi totesi, ettd oikea osaaminen, kyky yhdistella
erilaisia dataelementteja ja analyyttinen ajattelutapa ovat kriittisia henkiléstoanalytii-

kassa, silla esimerkiksi dataan liittyvia puutteita on mahdollista korvata osaamisella.

”Se mitd ilman ei pdrjdtd, on se datan lukutaito eli riittévéd dataosaaminen ja
ldpi koko organisaation, erityisesti niilld, jotka tekee pdditéksid tai tukee
pddtoksentekijoitd, niilld pitdd olla osaamista hyédyntdad sitd dataa.” Haastatel-
tava 6

”-- pitdis osata mddiritelld niitd use caseja. Se isompi pullonkaula on siind, et
meillé on niin ohut ymmdirrys siitd asiasta tai se ymmédirrys on niin harvalla hen-
kilollg, et téd perusta ei etene. Se data, niin sitd ei kerdtd tai siitd ei huolehdita
sillé tasolla, et me voitais nditd robustimpia analyyttisia sovelluksia silld tehdd
ja tdtd pitdd kans osata johtaa jonkun.” Haastateltava 1

5.5 Liiketoiminta- ja substanssiosaaminen

Teknisen ja analytiikkaan liittyvan osaamisen lisaksi useampien haastateltavien mielesta
my0s liiketoimintaan ja henkiléstéjohtamiseen liittyvalla ymmarryksella on tarkea rooli
henkilostoanalytiikassa. Aiemmassa analytiikan tavoitteita kasitelleessa osiossa havait-
tiin, ettd henkilostoanalytiikan tarkoituksena on tukea liiketoimintaa sen tavoitteiden
saavuttamisessa. Taman voidaan ndhda edellyttdvan myos yrityksen liiketoiminnan tun-
temusta, jotta toimet osataan kohdentaa tavoitteiden kannalta oikein. Akterin ja muiden
(2016) mukaan liiketoimintaymmarrykseen liittyy yrityksen lyhyen seka pitkan aikavalin

tavoitteiden tuntemus. Myds haastatteluissa liiketoimintaymmarrykseen liittyen
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nostettiin esiin, ettd organisaatiossa tiedetaan, mitka sen tavoitteet ovat. Taman pohjalta
osataan myods tunnistaa liiketoiminnan nakdkulmasta keskeisia haasteita, joita henkilos-
toanalytiikan avulla ryhdytdan ratkaisemaan. Esimerkiksi haastateltava 8 korosti, etta
henkilostdanalytiikassa tarvitaan ymmarrysta siita, millaisia tavoitteita organisaatiolla on

seka osaamista luoda mittareita ja todentaa henkilostoanalytiikasta saavutettuja tuloksia.

“Ymmdrretddn ensinndkin sitd liiketoimintaa, mitd ollaan tukemassa. Mikd
sielld on kriittistd sen menestymisen kannalta ja miten HR kytkeytyy siihen, mi-
ten henkiléstéjohtamisen keinoin voidaan tukea sité liiketoiminnan onnistu-
mista?” Haastateltava 3

Esimerkiksi Belizdnin ja muiden (2023) mukaan substanssi- ja liiketoimintaosaamista tar-
vitaan analytiikan avulla ratkaistavan liiketoimintaongelman muodostamisessa. Liiketoi-
minnan henkil6t voivat olla tall6in mukana analytiikassa tarjoamassa omaa kokemustaan

esimerkiksi ratkaistavan liiketoimintaongelman muotoilussa.

”Sit tarvitaan toki se liiketoiminta mukaan. Sielté jotkut tietyt edustajat mukaan,
jotka auttaa meitd muotoilemaan sen kysymyksen oikein, muotoilemaan myés
niité hypoteeseja ja tunnistaa dataldhteitd ja auttaa myds tuolla loppupdidissd
johtopdiditéksissd, toiminnaksi johtamisessa ja myds toivottavasti siellé muu-
toksen johtamisessa.” Haastateltava 2

Haastattelujen perusteella liiketoimintaymmarrys on tarkeda tavoitteiden ymmartami-
sen ohella myds sen vuoksi, etta se tukee sitd, ettd henkilostoanalytiikan avulla tuotet-
tava tieto olisi aidosti yrityksen liiketoiminnan kannalta merkityksellista ja tarpeellista.
Liiketoimintaymmarrysta tarvitaan tunnistamaan konteksti ja toimintaymparistd, missa
organisaatio toimii ja ymmartamaan taman erityispiirteet ja lainalaisuudet. Esimerkiksi
haastateltava 6 totesi, ettd kuka tahansa ei pysty analytiikkaa tekemaan, silld se vaatii
organisaatiotuntemusta eli ymmarretdaan kontekstia ja sitd toimintaymparistoa, missa

yritys toimii.

Tama auttaa my6s hahmottamaan, milta liiketoiminta voi nayttaa tulevaisuudessa esi-

merkiksi osaamistarpeiden nakokulmasta. Ghasemaghaein ja muiden (2018) mukaan
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lilketoimintaymmarrys on muun muassa yrityksen tai liiketoiminnan prosessien ja tosi-
seikkojen tuntemusta. Garmakin ja muiden (2023) mukaan liiketoimintaymmarrysta tar-
vitaan yhdistamadan analytiikka liiketoimintakontekstiin ja muuntamaan analytiikasta
saadut oivallukset liiketoiminnalle relevantiksi tiedoksi. Henkiléstéanalytiikassa yhtena
haasteena voi olla se, etta sita tehtdessa unohdetaan yhteys liiketoiminnan tarpeisiin ja

tavoitteisiin.

“Kylld md piddn sitd tosi tdrkeend. Pitdd olla ymmdrrystd siitéd organisaation
todellisuudesta, et mitd me ollaan tekemdissd ja mitd osaamista se vaatii ja mi-
hin tulevaisuus on meitd viemdssd ja miké se markkina on missé me toimitaan,
niin kyllé sillé tosi paljon on merkitystd.” Haastateltava 5

“Jos sulla on se osaaminen ja kyvykkyys, nii sd pystyt yleisié asioita tekemddin,
mut se, ettd ne ois kohdennettuja ja huomioiden eri ndkékulmia, ku sd tunnet
sitd liketoimintaa ja niité ihmisié ja kuulet arjen haasteita, koska yksinéénhén
néd numerot ei vield kerro, vaan siihen tarvitaan sit vié se kokemus taustalle.”
Haastateltava 8

"Yrityksessé on helppo hukata se strategiakytky ja liiketoiminnan kysymykset, et
sit se dlyttémdn hieno ja helppokdyttdinen tybékalu tuottaa kaiken maailman
KPI:té ja dashboardeja ja sitte unohtuu se kysymys, onko télld luvulla mitddn
merkitystéd meiddn liiketoiminnalle. Sillé voi olla merkitystd naapurille tai toiselle
toimialalle, mut onks se meille merkityksellistd.” Haastateltava 4

Liiketoimintaymmarryksen lisaksi useampi haastateltava mainitsi, ettd henkilostdéanaly-
tilkan hyodyntamisessa tarvitaan myds henkiléstdjohtamiseen liittyvaa substanssiosaa-
mista. Substanssiosaamisella haastateltavat kuvaavat ymmarrystd henkilostojohtami-
sesta, siihen liittyvistd eri prosesseista seka ihmisten toiminnasta ja kayttaytymisesta.
Substanssiosaaminen nahtiin tarkedna sen vuoksi, ettd ymmarretdan organisaation pro-
sesseja seka tiedetdan, mita yrityksessa on tapahtunut vaarien tulkintojen valttamiseksi.
Esimerkiksi haastateltava 3 naki, etta substanssiosaamisella, eli eri prosesseihin, ihmis-
ten toimintaan ja henkilostojohtamiseen liittyvalla osaamisella on tarkeé rooli henkilds-

toanalytiikassa.
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Haastateltavien mielesta henkildstdjohtamisen parissa tydskentelevien asiantuntijoiden
tulisi olla jollakin tavalla mukana henkiléstoanalytiikassa tarjoamassa omaa tietoaan ja
kokemustaan esimerkiksi suositusten antamisen muodossa. Esimerkiksi haastateltava 2
korosti, etta henkilostéanalytiikan tekemisessa tulisi olla mukana myos henkiléstéhallin-
non edustaja, joka ymmartdaa henkildstojohtamisen prosesseja ja yleisesti substanssia.
Tama on linjassa kirjallisuuden kanssa, silla muun muassa McCartneyn ja muiden (2021)
mukaan substanssi- ja liiketoimintaosaamisen avulla ihmiset osaavat soveltaa henkil6s-

tojohtamiseen liittyvaa tietoa analytiikan pohjalta tehtdvissa liiketoimintapaatoksissa.

” -- niité HR-business partnereita tai jotain ttmmdstd roolia, joka tuo sen datan
ja kokemuksensa ja yhdistdd ne ja antaa suosituksia. -- ja on mahdollisesti sitte
se henkilo, joka Idhtee niité toimenpiteité tekee ja luotsaa niitd yhdessd lii-
ketoiminnan kanssa.” Haastateltava 3

”Siind pitdd olla taho, joka ymmdrtdd tai on vdhintddnkin tosi kiinnostunut siitd
substanssi- tai prosessindkékulmasta, joka osaa hahmottaa sieltd asioita, joita
ikddn kuin myydd ndiille sidosryhmille et me voisimme tehdd tdllaista ja sitte
konkretisoida ndiden analyytikoiden kanssa sité hommaa eteenpdin.” Haas-
tateltava 1

Joissakin haastatteluvastauksissa myds yhdistyivat dataan liittyva osaaminen seka liike-
toiminta- ja substanssiosaaminen. Henkilostolla tulisi olla ymmarrysta seka henkilosto-
johtamisen prosesseista, ihmisten toiminnasta, etta siitd, miten henkiléstoon liittyvaa
dataa voidaan analysoida. Henkilostoanalytiikan tekemisessa voidaan esimerkiksi tarvita
sellaista henkil6a, jolta 16ytyy ymmarrystd henkilostéjohtamisesta, liiketoiminnasta,
mutta my0Os analytiikasta ja sen mahdollisuuksista. Haastatteluissa nostettiin esiin se,
ettd henkilostoanalytiikassa ei voida valttamatta hyodyntaa pelkastaan henkildstoon liit-
tyvaa dataa, vaan tietoa tulisi kyeta yhdistelemaan useista eri tietoldhteistda myos orga-
nisaation muista toiminnoista. Tama edellyttda laaja-alaisempaa ymmarrysta organisaa-
tion toiminnasta seka sen prosesseista. Taman voidaan ndhda sisaltdvan liiketoiminta-
osaamisen ja dataan liittyvdn osaamisen eli tunnetaan laajemmin yrityksen eri proses-

seja ja osataan toisaalta tunnistaa analytiikan kannalta relevantteja datalahteita.
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“Tarvitaan joku sellanen rooli, joka osaa kattoo asiaa laajemmin kuin vain tiet-
tyjen jdrjestelmien nékékulmasta ja jolla 16ytyy sellanen kyky toisaalta puhuu
HR:dd, puhuu IT:td ja toisaalta lbytdd se kytkds sinne liiketoimintaan. Ikédén kuin
tdmmdnen kokoava resurssi, joka ndkisi sen, ettd minkdlaisiin kysymyksiin me
voidaan vastata ja mitd meiddn kannattaa analysoida, mihin meidén kannattaa
tehdd sitd analytiikkaa ja varsinkin edistynyttd analytiikkaa ja sit pystyy myos
perustelemaan, et miksi ndin. Joku semmoinen kokonaisuuden hallinta, joka

4

vastaa siitd, ettd mitd ollaan tekemdssé ja mihin suuntaan halutaan kehittyd.”
Haastateltava 2

“Ehkd se olennaisempi resurssi, mitd ite miettii, nii on tavallaan se ymmdirrys.
Siind on sekd se datapuoli, numeroiden ymmdirrys. Kun me puhutaan ihmisda-
tasta, niin mistd me silloin puhutaan ja miten sité dataa voidaan analysoida ja
mikd siiné datassa on relevanttia. Millé tavalla me asioita selvitetédn, kun me
selvitetdidn kokemuksellisia tai toiminnallisia asioita ihmisisséd.” Haastateltava 5

”Se ei ole vaan se analyytikko, joka sen datan ymmdrtdd ja tietdd, vaan jélleen
ndd prosessin omistajat, nii heiddn pitdis ymmdirtéié se oma roolinsa, et miten
mind varmistan, ettd mun prosessi tuottaa jdrkevdd dataa ja et jatkossa siitd
jotkut tekodilytybkalut on riippuvaisia siité datasta.” Haastateltava 1

5.6 Tieto-ohjautuva kulttuuri

Teknologian ja erilaisten osaamisten ohella myds kulttuurin merkitys henkilostéanalytii-
kalle nousi esiin useissa haastatteluissa. Monen haastateltavan mielesta organisaatiossa
tulisi olla tiedolla johtamisen kulttuuri, jotta se voisi hyodyntaa henkilostdéanalytiikkaa.
Haastatteluissa tiedolla johtamisen kulttuuria kuvattiin organisaatiossa olevaksi ajattelu-
tavaksi, jossa dataan luotetaan niin, etta sitd uskalletaan ja halutaan hyédyntaa paatok-
senteon tukena. Haastateltavien mukaan tiedolla johtamisen kulttuurissa ollaan lisdksi
kiinnostuneita siitd, mita uutta tietoa data voi tarjota. Esimerkiksi haastateltava 3 totesi,
ettd analyyttisessa ajattelutavassa ihmiset ovat kiinnostuneita datan tarjoamasta uu-
desta tiedosta sekd analytiikkaan liittyvan teknologian hyodyntamisestd. Tama on lin-
jassa kirjallisuuden kanssa, silld esimerkiksi Medeirosin ja muiden (2022) mukaan tieto-
ohjautuvan kulttuurin omaavassa organisaatiossa ihmiset nakevat datan hyodyllisena or-

ganisaation menestymisen nakdkulmasta.
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Guptan ja Georgen (2016) mukaan organisaation tieto-ohjautuva kulttuuri maarittaa sen,
kuinka paljon organisaation paatoksenteko perustuu analytiikasta saatuihin oivalluksiin.
Tama nousi esiin myos joissakin haastatteluissa, silld haastateltavat nakivat organisaation
kulttuurin tarkeana sen vuoksi, etta se vaikuttaa siihen, kuinka luonteva osa organisaa-
tion ja ihmisten toimintaa numeroiden tarkasteleminen ja hyédyntaminen esimerkiksi
paatoksenteon tukena on. Haastateltava 6 totesi, etta tieto-ohjautuvaa kulttuuria on us-
kallus hydodyntaa dataa, tehda siitd johtopaatoksia seka kokeilla asioita datan tarjoaman
tiedon pohjalta. Haastateltava 4 puolestaan mainitsi, etta tahan kulttuuriin liittyy tottu-
mus tarkastella numeroita seka pohtia, mita nama numerot kertovat organisaation toi-
minnasta. Haastateltavien mukaan tieto-ohjautuvassa kulttuurissa tehtavat paatokset
perustuvat oman kokemuksen ja mututuntuman sijaan analytiikan pohjalta muodostu-
neeseen tietoon. Esimerkiksi haastateltava 2 naki, etta analytiikasta saatava hyoty riip-
puu tekniikkaa enemman ihmisten toiminnasta ja taman vuoksi organisaatiossa olisi tar-
keda kiinnittdd huomiota sen kulttuuriin seka ajattelutapoihin. Ndiden muutoksella on

haastateltavan mukaan suuri merkitys henkildstéanalytiikan hyddyntamisessa.

“Puhutaan siité tiedolla johtamisen kulttuurista, nii semmosta mindsettid, ta-
vallaan sité et ollaan ehkd uteliaita siité mitd se data voi meille kertoo eikd aina
luoteta siihen mutuun niin sanotusti.” Haastateltava 3

”Kuinka paljon niitd hyédynnetddn niitd lukuja ja numeroita ja onks se siiné kult-
tuurissa, ettd tdd on osa sitd meiddn tekemisté néiéi numerot. Et se on osa sitd
millé tavalla me johdetaan tatd liiketoimintaa ja yritystd. Et varmasti se on sitd
kulttuuria.” Haastateltava 8

Osa haastateltavista naki henkilostéanalytiikan haasteena sen, ettd organisaatiossa ja
sen henkilostohallinnossa ei olla kiinnostuneita numeroista, minka vuoksi johtajat ja
muut paatdksentekijat eivat kayta analytiikan tarjoamia oivalluksia paatoksentekonsa tu-
kena, vaan he luottavat enemman omaan kokemukseensa. Esimerkiksi henkilostosta
saatavia lukuja saatetaan katsella enemman tavan vuoksi sen sijaan, etta oltaisiin aidosti
kiinnostuneita niiden tarjoamasta informaatiosta. Esimerkiksi haastateltava 4 mainitsi,
etta lukuja voidaan seurata yrityksessa Iahinna tavan vuoksi ja ndiden pohjalta ei lopulta

tehdd mitdan toimenpiteitd, silld tietoa ei pidetd arvokkaana. Haastateltava 6 mainitsi
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my0s yhtena analytiikan haasteena sen, ettd ihmiset eivat lopulta luota datan ja analyy-
sin osoittamaan tietoon, vaan he vetoavat omaan mututuntumaan ja kokemukseen.
Marlerin ja Boudreaun (2017) seka Rasmussenin ja Ulrichin (2015) mukaan ihmiset usein
luottavat enemman omaan uskomusjarjestelmaansa kuin datan tuottamaan informaati-

oon, jos naiden valilla on ristiriitaa.

Shetin ja muiden (2021) mukaan vahvasti tieto-ohjautuvassa kulttuurissa vallitsevia toi-
mintamalleja ollaankin valmiimpia kyseenalaistamaan ja muuttamaan. Myo6s haastatte-
luissa tieto-ohjautuva kulttuuri nahtiin tarkeana sen vuoksi, etta ilman oikeanlaista kult-
tuuria ja ajattelutapaa analytiikan tuottamaa tietoa ei ndhda organisaatiossa arvokkaana

ja tama johtaa siihen, etta sita ei hydodynneta myoskaan paatéksenteossa.

“Kyky oppia, mutta mydskin kyky poisoppia tai ndhdd omat harhat, et siihen
kans térmdid, et ei uskota sité lukua kun ei se voi pitéé paikkaansa, ku meillé on
aina ndin tai meilld on aina noin.” Haastateltava 4

”—mun mielestd sen pitdis jokaisen HR-yksikén kuukausipalaveriin kuulua, ettd
katotaan tiettyjd perusindikaattoreita, etté missé ollaan menossa. Et se on sitd
datalla johtamisen kulttuuria, et ei vaan sitte kerran vuodessa palata johonkin
numeroon, ettd mitenkéds meidén vaihtuvuus kehitty, vaan sen pitéis olla téysin
sddnnénmukaista ja sédnndllistd se datan tarkastelu. Se kulttuuri on tavallaan
vaatimus, ettd onnistuakseen se vaatii sitd datalla johtamisen kulttuuria.” Haas-
tateltava 4

“Se kulttuuri on semmonen, mikd joko jarruttaa tai sité muutosta. Se auttaa
suuresti ja se on merkittdvd teema monessakin domainissa, ei vaan tdssd hen-
kilostéanalytiikassa vaan yrityksessd ylipddnsé et puhutaan siitd tiedolla johta-
misesta. -- siind on monta tasoa, kuinka analyyttisia me nyt oikeesti ollaan ja
ollaanko me valmiita muuttumaan ja antamaan tiettyd pddtéksentekoa koneille,
algoritmeille tehtdvdksi, jolloin sun asiantuntijarooli on jatkossa enemmdn
mddirittdd niitd taktisen ja strategisen tason tavoitteita, joita sitten algoritmit
toteuttaa niitd mikropddtoksid. Tédhén on iso kulttuurinmuutos.” Haastateltava
1

Useissa haastatteluissa tieto-ohjautuva kulttuuri ndhtiin hyvin tarkedna osana henkil6s-
toanalytiikan hyédyntamistd. Haastatteluvastauksissa nousi esiin se, etta ilman oikean-

laista kulttuuria henkilostdanalytiikka ei voi tuottaa lisdarvoa organisaatiolle. Esimerkiksi
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haastateltava 6 nosti esiin sita, etta kulttuuriin liittyva uskallus tehda toimenpiteita datan
pohjalta on hyvin kriittista. Haastateltava 3 puolestaan naki, etta kulttuuri on keskeisessa
roolissa henkilostoanalytiikassa, silld ilman oikeanlaista ajattelutapaa ihmiset eivat kayta
analytiikkaa paatoksentekonsa tukena ja taman myo6ta investoinnit siihen ovat olleet tur-

hia.

“Mun mielestd se tiedolla johtamisen kulttuuri, et jos sité ei ole olemassa, niin
sd voit kylld tehdd teknisesti analytiikkaa, mut sé et tuu saamaan sitd lisdarvoo
siité. Sd et tuu saamaan niitd hyotyjd irti siitd, koska se ei tuu johtaa siihen
toimintaan. Md nddn, et se on se kaiken perusta ja kynnys ja jos sité ei oo, nii
sulla voi olla hienoja kidippyroéitd ja analyyseja ja projekteja, mut sit se ei vaan
tuota sitd arvoo.” Haastateltava 2

”Se kasvattaa sitd kyvykkyyttd eksponentiaalisesti, ettd sitte jos prosessit para-
nee ja tiedolla johtaminen paranee, niin siité saadaan paljon enemmdn irti siité
analytiikasta ja siité tulee tehokkaampaa siitd analytiikkaprosessista itsestddn.
Osataan fokusoida jotenkin paremmin, kun on kulttuuriset edellytykset ole-
massa.” Haastateltava 4

“Mdd sanosin datan lukutaidon ja datan hyéddyntédmisen kulttuurin. Jos se on
organisaatiossa kunnossa, nii ndd kaikki muut tulee luonnostaan sieltd perdstd.
Ku ymmdrretddn ja tiedostetaan, mihin sité tietoo kdytetddn, mitd md sinne
jérjestelmddn syétén, nii totta kai teen sen huolellisesti ja oikein, jos md tieddn,
ettd se johtaa pddtoksiin, ku sitte jos méd en tiedd ollenkaan, et mihin sitd dataa
hyédynnetddn ja téd on vaan téllanen pakko tehd.” Haastateltava 6

Aiemmassa osiossa havaittiin, ettd haastateltavat nakivat erityisesti analytiikan tuotta-
man uuden tiedon tarkedna ja analytiikan arvo perustuu siihen, mita tietoa se voi orga-
nisaatiolle tarjota ja miten tata tietoa lopulta hydodynnetdaan. Monien haastateltavien
mukaan henkilostdanalytiikkaa hyodynnettdessa olisi hyvin tarkeda maarittaa se, miten
siitd saatuja oivalluksia hyddynnetdan organisaatiossa ja johtavatko nama oivallukset
jonkinlaisiin muutoksiin sen toiminnassa. Toimenpiteiksi muuttaminen on tdrkeaa sen
vuoksi, ettd ilman sita henkilostoanalytiikalla ei saavuteta sita arvoa, mitéa se voisi poten-
tiaalisesti tuottaa. Taman voidaan nahda olevan osa organisaation tieto-ohjautuvaa kult-

tuuria, silld Kiron ja Shockley (2011) toteavat, ettd yksi osa-alue dataohjautuvassa



83

kulttuurissa on se, ettd analytiikkaa kaytettaisiin strategisena tydkaluna tukemaan orga-

nisaation toimintaa.

”-- jotakin tapahtuu aidosti sen tiedon perusteella, koska olipa se henkiléstéana-
lytiikkaa tai sit vaikka erilaiset henkilGstokyselyt, jossa sité dataa ja tietoa kertyy
ja sit sitd hirveesti kdsitelléiéin, mutta se ei aina ole selkecid, mité me nyt oikeesti
tehtiin vai jéiko se vaan sille tasolle et me todettiin ja havainnoitiin, et ahaa tdl-
lanen tdé tilanne on.” Haastateltava 2

”Jos me ne kysymykset onnistutaan ratkomaan niin then what, et mddrittéd mi-
ten se sitte viedddn erottamattomaksi osaksi arkea, et mitkd on ne foo-
rumit/prosessit/jdrjestelmdt, joilla se tieto voidaan sitte aktivoida, et se tdytyy
mddrittdd ja se ei missddn nimessd tule vahingossa.” Haastateltava 1

“Nddn sen erityisesti sielld loppupdiéissd, et ku saadaan ne tuotokset ulos nii, et
viedddn kdytdntédn niité havaintoja ja tehdddn asioille jotain. Esimerkkind
vaikka néd henkil6stétutkimukset, et tietysti se on ihan kiva, ettd niitd mitataan,
mut sitte jos ei mitédn tapahdu nii sehdn vaan latistaa ihmisié helposti. Ettd
niille myés tehdddn ja tartutaan nii se on paljon siitd kulttuurista myés kiinni.
Ainahan voidaan vaikka mitd mittailla, mutta sitte jos ei niité hyédynnetd, nii se
vdhdn tyssdd ja se koko alkupdd on ollu turhaa.” Haastateltava 8

Kirjallisuudessa tieto-ohjautuvaan kulttuuriin liittyi lisdksi organisaation johdon tuki ja
sitoutuminen henkiléstéanalytiikan tekemiseen. Myds monissa haastateltavien vastauk-
sissa nousi esiin johdon tuen merkitys. Jotta henkilostoanalytiikkaa voitaisiin hyodyntaa
tehokkaasti, johdon tulisi muun muassa mahdollistaa ja kannustaa yhteistydhon ihmis-
ten ja organisaation eri toimintojen valilla. Osa haastateltavista naki, ettd johdon tulisi
tukea henkiléstdanalytiikan hyddyntamistd, olla aidosti kiinnostunut seuraamaan siita
saatuja tuloksia, mutta myds sitoutua muuttamaan organisaation toimintaa analytiikan
tarjoamien oivallusten pohjalta. Haastateltava 2 esimerkiksi naki, ettd johdon sitoutumi-
nen lisdd mahdollisuuksia tehdad henkilostoanalytiikkaa ja se myos vaikuttaa kulttuuriin
niin, ettd henkilostdéanalytiikka ndhdaan arvokkaana toimintana organisaatiossa. Tama
edellyttaa kuitenkin sitd, ettd henkilostéanalytiikan tulisi olla riittdvan korkealla organi-
saatiossa, jotta sillda nahdaan olevan mahdollisuus ja asema tehda p&aatoksia. Kironin ja
Shockleyn (2011) mukaan tieto-ohjautuvassa kulttuurissa yrityksen johto pyrkii tuke-

maan analytiikan hyodyntamista lapi organisaation.
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“Mitd isommaksi talo kasvaa, niin sitd ns. hankalampi on tehdd yhteistyotd,
koska siirrytéddn kauemmaksi toisistaan helposti, niin silloin johdon tulee kan-
nustaa siihen, mahdollistaa se yhteistyén tekeminen.” Haastateltava 8

“Johdon sitoutuminen on erittdin térkee ylipddténsd, ettd toi prosessi toimii ja
siitd on hyétyd. Johdon ja liiketoiminnan sitoutuminen myds niiden mittareiden
seuraamiseen ja hyddyntdmiseen on téirkeetd, koska muutenhan niité vaan td-
dlld tuotetaan ja mitddn ei silti tapahdu. He sitd kuitenkin toteuttaa, niitd
toimenpiteitd.” Haastateltava 8

”Se vaatii ikéén kuin johtamisjdrjestelmdétasoista ajatusta, eli organisaatiossa
tdytyy olla sellainen paikka, missd on vastuu ja valta sitd henkil6stéresurssia
kehittdd ja analysoida ja johtaa ja sen téytyy olla hierarkiassa riittdvdn korkealla,
ettd silld on mandaatti johtaa nditd.” Haastateltava 5

Organisaation johdon tulisi olla myds mukana viemassa eteenpadin tieto-ohjautuvaa kult-

tuuria ja analytiikkaan liittyvdd muutoksen johtamista organisaatiossa, silla organisaa-

tiosta riippuen toimintatapojen ja ajattelutavan muuttaminen saattaa olla hyvin tyolasta.

Organisaation johto voi omalta osaltaan vieda tieto-ohjautuvaa kulttuuria eteenpain esi-

merkiksi kertomalla tuloslaskelmien tai vastaavien kohdalla, mista erilaiset luvut tulevat

ja mita ne mahdollisesti tarkoittavat organisaation toiminnan ja tulevaisuuden nakokul-

“Jotta siitd oikeesti tulee arvoo, nii se téytyy osata se analytiikka kytked osaksi
sitd arkea, arjen liiketoimintaprosesseja ja muuttaa sitd toimintaa. Tdssd tulee
se haaste, et riippumatta siitd, miké se domain on, niin vaikeempaa analytiikkaa
on se toimintatavan muutos.” Haastateltava 1

”-- henkiléstélle tietylld tavalla avattiin aina numeroita, et jos tuli joku tuloslas-
kelma tai vuosikatsaus niin selitettiin, mité nééd numerot tarkottaa ja se on mi-
nusta sellasta oikeanlaista datalla johtamisen kulttuuria, etté ei vaan paukasta
jotain numeroa, vaan sitten perddn se analyysi, ettd mitd tdd meistd kertoo ja
mihin téd johtaa.” Haastateltava 4

Haastateltavat nakivat, ettd henkilostoanalytiikan hyodyntamiseen liittyva yksi haaste

ovat ajan ja rahan puutteen. Jos henkilostolla ei ole riittdvasti aikaa henkilostoanalytiikan
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tekemiseen, se jaa kehityksessdan paikalleen. Esimerkiksi haastateltava 2 nosti esiin sen,
etta olisi tarkeda pohtia, kuinka paljon organisaatiossa ollaan valmiita panostamaan ih-
misten tyoaikaa henkildstdanalytiikkaan, ja ollaanko tarvittaessa halukkaita kayttamaan
ylimaardista rahaa tarvittavan osaamisen hankkimiseksi. Han lisasi, etta johdon tuen
puute voi hidastaa henkilostéanalytiikan kdyttoonottoa, silld organisaatiossa voidaan
priorisoida muita asioita. Haastateltava 8 puolestaan korosti, etta yksi henkilostéanaly-
tiilkan haaste on ajan puute eli analytiikan onnistuneeseen kayttéonottoon ja hyédynta-
miseen tarvitaan riittavasti aikaa. Mikalef ja muut (2018) nakevat, ettd yrityksen johdon
tarjoama tuki analytiikalle on osa tieto-ohjautuvaa kulttuuria ja he lisadvat, etta tahan
liittyy myos analytiikkaan tehtdvat investoinnit eli kuinka paljon analytiikkaa varten ol-

laan valmiita investoimaan.

”Se systematisoi sitd tekemistd, et jos téllaista resurssia ei oo tai jos se resurssi
on vaan nimellinen ja héinelld ei oikeasti ole tydaikaa tdlle, niin sitten vuodesta
toiseen tdd asia vaan siirtyy. Mé tieddn monia tilanteita, joissa esimerkiksi
kolmeen vuoteen asialle ei ole tapahtunut yhtddn mitddn, vaikka on nimellinen
ihminen. Hdnelld ei ole ollut aikaa tarttua ja sitten se tarkoittaa sitd, etté kolmen
vuoden pddistd me ollaan ihan samassa pisteessd, kun oltiin silloin kolme vuotta
sitten kun huomattiin, ettd no téllainen voisi tulla tarpeeseen téllainen ihminen.”
Haastateltava 2

llIman johdon sitoutumista henkilostoanalytiikkaa ei nahda arvokkaana ja tdman seu-
rauksena sen tarjoamaa informaatiota ei hyddynneta tai siihen ei olla valmiita investoi-
maan ja panostamaan organisaation resursseja. Esimerkiksi haastateltava 5 totesi, etta
jos kiinnostus ja arvostus analytiikkaa kohtaan ei ole riittdvan korkealla organisaation
johdossa, niin esimerkiksi analytiikan tarjoamia raportteja ei hyddynneta paatoksente-
ossa, eivatka ne nain lopulta johda minkdanlaisiin toimenpiteisiin. Henkilostéanalytiikan
hyodyntaminen edellyttdadkin sitd, ettd organisaation tulisi olla valmis tarkastelemaan

omaa toimintaansa kriittisesti ja tarvittaessa muuttamaan rakenteita ja toimintamalleja.

”Se kdytdnnon kokemus ldsséhtdd, koska ei ole sitd organisatorista vastuuta ja
mandaattia mietitty eli tavallaan se kuolee omaan arvottomuuteensa siellé or-
ganisaation todellisuudessa. Jos organisaatio suhtautuu tdn tyyppisiin tydka-
luihin, ettd kdydddn ostamassa tydkaluja ja sit se hoitaa hommat meille ja
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palkataan yks ihminen, joka ymmdirtdd ja osaa kdyttdd sitd tyékalua. Ku ndd on
yhteistoiminnan ja koko organisaation toiminnan asioita. -- jotta me saadaan
toimintaa muuttumaan, nii kyl meilla téytyy rakenteet muuttua ja sopimukset
ja pelisddnnét muuttua. Hyvd ajatus ei riité, jos me ei saada arkeen ohjaavia
elementtejd.” Haastateltava 5

5.7 Organisaation oppiminen

Tieto-ohjautuvan kulttuurin ohella myds organisaation kyky oppia nousi esiin useissa
haastateltavien vastauksissa. Kirjallisuudessa mainittu organisaation oppimiseen liittyva
tiedon hankkiminen voidaan ndahda olevan henkildstéanalytiikan ytimessa, silla henki-
I6stoanalytiikan prosessia kasitelleessa alaluvussa havaittiin, etta sen tarkoituksena on
tarjota uutta tietoa jonkin liiketoimintaongelman ratkaisemiseksi. Tieto-ohjautuvaa kult-
tuuria kasitelleessa kappaleessa nostettiin puolestaan esiin se, etta henkildstoanalytii-
kan tarjoaman tiedon pohjalta tulisi tehda paatoksia, jotta siita on hyotya. Taman voi-
daan ndhda olevan myos osa organisaation oppimista, silld esimerkiksi Argoten ja Miron-
Spektorin (2011) mukaan organisaatio oppii silloin, kun se saadun kokemuksen kautta
muuttaa omaa toimintaansa jollakin tavalla. Organisaation oppiminen ndahdaankin kes-
keisena tekijana organisaation kyvyssa muuttaa toimintaansa ja uusiutua (Flores ja muut,
2012). Esimerkiksi haastateltava 5:n mukaan organisaatiossa olisi hyvin tarkeda pohtia,
milla tavalla henkilostbanalytiikasta saadut opit ja sen pohjalta tehdyt muutokset tulisi-

vat aidosti nakyviksi organisaation todellisuudessa.

”Se on oleellista ja siind tulee se analytiikan arvo, ettd se ei ole arvokasta, et me
tuotetaan lukuja ja mittareita, vaan se, et jos sillé pystytédn saamaan parempia
tuloksia tai pystytddn mukauttamaan meiddn toimintaa sen perusteella, mitd
data osottaa, nii siitd tulee se arvo.” Haastateltava 6

Tama nakyy myos joissakin haastateltavien vastauksissa, silla heiddn mukaansa henkilds-
toanalytiikan avulla on mahdollista oppia jotakin uutta, jotta sen pohjalta voidaan muut-

taa organisaation toimintamalleja ja prosesseja jollakin tavalla.
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”-- opitaan tekemdiéin asioita paremmin ja osataan toimia paremmin kuin muut.
Kylldhdn mikd tahansa analyysi parhaimmillaan opettaa meille jotain. Sit me
voidaan toimia toisella tavalla, sit me voidaan taas analysoida ja kehittyd. Eli
jos me pystytdén rakentaa organisaatio, jossa me pystytdén reagoimaan
poikkeamiin, pystytddn tunnistamaan sellaiset asiat, jotka tuhoaa tyéyhteisén
ilmapiirid tai vaikka tyén tuottavuuden elementtejé, arjen sujuvuutta ja sit me
pystytddn niihin reagoimaan ja puuttumaan siihen, nii totta kai se nostaa
meiddt etulyéntiasemaan sellaisiin yrityksiin verrattuna, jotka ei kykene siihen.”
Haastateltava 5

Tarkeana nahtiin myos se, ettd oppimisen lisdksi tehtaisiin todellisia muutoksia organi-
saation toimintaan ja prosesseihin. Esimerkiksi haastateltava 2 nosti esiin, etta seka ana-
lytiikassa ettd tiedolla johtamisessa tarkeda olisi varmistaa, miten opitun perusteella lo-
pulta toimitaan ja tehddaan muutoksia organisaatiossa. Organisaatiossa ei valttamatta
osata maarittaa sitd, mika analytiikan myo6ta muuttuu ja talléin opittu tieto ei muutu or-
ganisaation toimintaa uudistavaksi ja muuttavaksi. Tahan liittyen olennaisena nahtiin se,
etta tietoa jaettaisiin organisaatiossa. Crossaninen ja muiden (1999) mukaan yksi osa or-
ganisaation oppimista on tiedon institutionalisointi eli yksiléiden ja ryhmien oppima
tieto tulisi liittda jollakin tavalla osaksi koko organisaation rakenteita ja toimintamalleja.
Floresin ja muiden (2012) mukaan organisaation oppimisen keskeisena tavoitteena on
luoda kilpailuetua muuttamalla organisaation reaktioita sen toimintaymparistoon. Hei-
dan mukaansa osaamisen institutionalisoinnilla uusi tieto muutetaankin kaytannon toi-

minnaksi.

” -- Helposti ajaudutaan tilanteeseen, et me ollaan vaan data inspired, et me
tehdddin kaiken maailman raportteja ja I6ydetddn mielenkiintoisia ilmidité sieltd,
mutta mitddn ei tapahdu ja se johtuu siitd, et me ei osata mddritelld sitd, et
mikd muuttuu. Se tdytyy mddritellé ja leipoa osaksi niité prosesseja ja arkea.”
Haastateltava 1

”Se on mun mielestd ihan keskeistd, et se saatais sellaseks organisaation osaa-
miseksi. Tiedolla ei oo hirveesti arvoa, jos se on joku hieno dashboard ra-
kennettu ja sit niitd kdyttéd joku yks HR-analyytikko siellé HR-yksikéssé, vaan
silloin se jalostuu aidoks semmoseks lisdarvoa tuotttavaksi toiminnaksi, kun se
on esimerkiksi johdon dashboardeilla, missd niillé on muitakin lukuja ja sit sid
on ne relevantit HR-luvut ja sit he kdyttdd sitd pdivittdisessd tyossddn ja tekee
toimenpiteitd sen myétd, kun ndkee, et hetkinen meillé on vaikka
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tyotyytyvdisyys laskenu merkittdvdsti, mindpd otan koko tiimin keskusteluun, et
mikd on ongelmana, mitd me voitais asioille tehdd ja parantaa.” Haastateltava
3

Tiedon institutionalisointi nousi esiin haastatteluissa myds analytiikkaan liittyvan osaa-
misen jakamisen ja ndin toiminnan muuttamisen nakékulmasta. Useamman haastatelta-
van mielesta olisi my0s tarkeaa, etta analytiikkaan liittyvaa osaamista ei |0ytyisi organi-
saatiossa ainoastaan niilta henkil6ilta, jotka tekevat analytiikkaa. Osaamista ja ymmar-
rysta tulisi olla laajemmin koko organisaatiossa, silla moni henkilé organisaatiossa voi
hyodyntaa henkiléstdanalytiikan tarjoamaa tietoa. Esimerkiksi haastateltava 6 korosti,
ettd datan hyodyntaminen ja siihen liittyvat toimintatavat tulisi olla osa organisaation
toimintaa my&s muualla kuin henkildstéhallinnossa. Han lisdsi, etta laajempi analytiikan

hyddyntaminen lisaa sen tehokkuutta.

Useissa haastatteluvastauksissa korostettiin, ettd esimerkiksi esihenkil6illd, business
partnereilla ja muilla paatoksia tekevilla henkililla tulisi olla jonkinlaista ymmarrysta
analytiikkaan ja dataan liittyen. Haastateltava 5 totesi, ettd on tarkeaa, ettd mahdollisim-
man moni tyontekija saisi jonkinlaista ymmarrysta analytiikkaan ja mittaamiseen liittyen.
Han lisasi, etta esimerkiksi talouslukujen tavoin organisaation esihenkil6t ja asiantuntijat
tulisi perehdyttdaa sdaannollisesti myos henkilostoanalytiikkaan liittyviin lukuihin. Tall6in
heidan olisi mahdollista muun muassa itsenaisesti hyodyntaa analytiikasta saatua tietoa
omassa paatoksenteossaan. Myos haastateltava 6 naki merkittavana haasteena organi-
saatiossa datan lukutaitoon ja kykyyn hyodyntaa sita liittyvat puutteet ja korosti ndiden
taitojen jakamista esimerkiksi sita tarvitseville paatoksentekijoille. Tama osaamisen ja
tiedon muuttaminen laajemmaksi organisaation osaamiseksi voidaan nahda olevan
my0s tiedon institutionalisointia organisaatiossa ja ndin myos osa organisaation oppi-
mista. Guptan ja Georgen (2016) seka Korherrin ja Kanbachin (2023) mukaan analytiik-
kaa tekevien henkildiden lisdksi myos paatoksentekijoilla tulisi olla organisaatiossa pe-

rusymmarrys analytiikasta.

“-- kyvykkyys pitdd olla muillakin henkilbilld kuin vain sillé ns. yhdelld tai
kahdella raportointia tai analytiikkaa tekevilld henkilGillé, vaan meidén pitdd
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myds varmistaa, et meiddn liiketoimintaa tukevilla HR-partnereilla on kyvykkyys
tulkita ja jalostaa sitd tietoa, mitd he itse saa tai mitd me tuotetaan jonkun
jérjestelmdn kautta. Et he pddsee itse myds hyddyntémddn niitd tyokaluja ja
osaa hyédyntdid ja kéyttdd sitd heiddn tyon apuna. Myés sielld esihenkilbiden
puolella niin, varmasti heille tuotetaan myds raportteja, mut jos he ei niité I6ydd
tai osaa hyédyntdid tai tulkita niin silloin niistd ei oo mitéiéin hyétyd ja ne ei vie
eteenpdin.” Haastateltava 8

”-- ymmdrrystd ja osaamista muutenkin kuin vain siind omistavassa porukassa.
Minimisséddn varmasti esihenkildtasolle saakka téytyy noita asioita jalkauttaa,
mut ideaalimaailmassa toki ne tuottaisi jotakin lisdarvoa jokaiselle tyéntekijdlle.
Optimimaailmassa mdd ajattelen, et tavallaan henkiléstéanalytiikan dashboard
ei ole HR:n dashboard tai toimitusjohtajan dashboard, vaan se on jokaisen tyén-
tekijén dashboard, missd hén ndkee jotakin omasta tilanteestaan ja omasta
toiminnastaan ja héneen kohdistuvasta odotuksesta tai tavoitemaailmasta.”
Haastateltava 5

Institutionalisoinnin ja analytiikkaan liittyvdan ymmarryksen lisaamisen lisaksi haastatel-
tavien vastauksissa nousi esiin se, etta organisaation tulisi [6ytaa uusia tapoja tehda hen-
kilostoanalytiikkaa. Tahan liittyy esimerkiksi se, ettd analytiikassa tarkasteltaisiin muita-
kin datalahteita ja mittareita, kuin pelkastaan niitd, joita organisaation henkilostéhallin-
nossa tyypillisesti tuotetaan. Esimerkiksi haastateltava 8 naki, ettd henkiléstoanalytii-
kassa saatetaan keskittya helposti pelkastaan erilaisiin henkilostéjohtamisen mittareihin,
kuten esimerkiksi henkilostdn vaihtuvuuteen tai sairauslomien maaraan. Han lisasi, etta
olisi kuitenkin tarkeda pyrkia yhdistelemaan tietoja myds muista dataldhteista. Tama on
linjassa kirjallisuuden kanssa, silld Chivan ja Alegren (2009) mukaan organisaation oppi-
miseen liittyy myos kokeileminen eli organisaatiossa ollaan valmiita kokeilemaan uusia

ideoita ja niihin suhtaudutaan myonteisesti.

“Helposti ehkd mennddn, jos mietitddn jotain HR-jdrjestelmid ja muuta, niin ke-
ratddn sitd, mikd tulee siiné jonkun, vaikka tydsuhteen aloittamisen prosessin
yhteydessd, eikd mietitd sitd, ettd mihin md voin kdyttdd muuhun tétd tai mihin
tdd kytkeytyy meilld, et mitd muuta md voin télld tehd. Voisko téstd prosessista
kertyd jotain muuta dataa lisdksi, mitd me voidaan kdyttdd jossakin muussa.
Sen sijaan, et vaan varmistetaan, et meille kertyy tdd lakisdiditeinen asia.” Haas-
tateltava 2
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” -- jos meilld on iso toiminnanohjausjérjestelmd, miké puskee meille sitd val-
mista dataa, mut sit meiddn pitdd miettié sen toiminnanohjausjéirjestelmdn ul-
kopuolelta, etté mites me IGhettdis mittaamaan jotain, vaikka tyotyytyvdisyyttd,
nii sitte me saatetaankin olla ylldttévén jdykkid, et me ei olla kauheen agiileja
kehittdmdicin mitéidin uutta. Siind ois parantamisen varaa ja siind ois mahollisuus
I6ytdd se kilpailuetu.” Haastateltava 7

”-- Sitd katottais véhd laajemmin, et nyt koska HR ldhtee sieltd niin mittari- ja
raportointinékékulmalta, nii sit helposti aatellaan dataakin siiloissa. lhan jo sitd
HR-dataa, et meil on erikseen tyohyvinvointidataa, sit meil on tyéterveysdataa
ja sit koulutusdataa ja ikd ja sukupuoli ja nédd perustiedot. lhan jo se, ettd niitd
hyédynnettdis yhdessé on yks ja sitte se, ettd HR:ssd tulis I6ytyy myds sitd ym-
mdirrystd, et mitd on tdmdn datan ulkopuolella, talous ja liiketoiminta ja asiak-
kaat, onks meilld jotain suoritedataa, mité meiddn yrityksessd muuten kertyy ja
mitéd meilld mitataan ja sit IGhtee hakee niité kytkoksié.” Haastateltava 2

Kokeellisuuteen liittyen haastatteluissa tarkeana nahtiin myos se, etta henkilostdéanaly-
tiilkkaa voidaan ryhtya tekemaan yrityksessa esimerkiksi pienempien kokeilujen avulla.
Taman myo6ta analytiikasta voidaan oppia uutta ja toimintaa voidaan nadin kehittaa eteen-
pdin. Haastateltava 3 nosti esiin, ettd henkilostoanalytiikka saatetaan nahda hyvin isona
panostuksena organisaatioissa, mutta hanen mukaansa sita voidaan kokeilla pienemmil-
lakin panostuksilla ja oppimisen myota toimintaa voidaan kehittda ja muuttaa. Kokeile-
misen lisdksi joissakin haastatteluvastauksissa mainittiin kirjallisuudessa esiin noussut
organisaation oppimiseen liittyva riskinotto, jolla Chiva ja Alegre (2009) tarkoittavat ky-
kya sietdd epaselvyyttd, epdavarmuutta ja virheitd. Joidenkin haastateltavien mukaan
henkilostdanalytiikkaan voi liittya epavarmuutta lopputuloksesta ja taman vuoksi halu ja

rohkeus kokeilla erilaisia asioita on tarkeaa.

“Semmonen agile mindsetti ja semmonen tapa tehdd asioita, et ku tehdddn
uutta, mistd meilld ei oo ihan varmuutta, et miké ois se lopputulos, miké ois
paras meiddn ja meiddn asiakkaan kannalta nii tavallaan semmonen et kokeil-
laan, et tehdddn pienié kokeiluita, opitaan niistd lisGé ja sit me voidaan sitd
suuntaa vdhdn muutella sen mukaan, et mité on opittu.” Haastateltava 3

“Se vaatii kykyd sietdd epdvarmuutta, et kun téd ei oo ATK:ta, tekniikkaa, vaan
et tdd on epdvarmuutta, et pitdd olla selkedt tavoitteet, mut se vaatii ko-
keilukulttuuria monesti et kokeillaan, et toimiiks ndd mallit ja muuta ja jos ei,
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niin me opitaan siité jotain, et onko meilld jollain data-assetilla ennustevoimaa
jotakin ilmiété kohtaan vai ei.” Haastateltava 1

Henkiléstoanalytiikan tekeminen voi muuttua tavoitteiden muuttuessa, jolloin silta vaa-
ditaan uusia lahestymistapoja. Henkilostoanalytiikka voi vaatia kykya oppia ja muuttaa
toimintamalleja laajemmin esimerkiksi datan muodostamisen suhteen. Henkiléstéanaly-
tiikkaa tulisi myos miettia enemman jatkuvana prosessina eika pelkastaan yksittdisena
analyysina. Tiedon kasittelya ja prosesseja tulisi pyrkia mahdollisuuksien mukaan auto-
matisoimaan, jotta tiedon parannuttua aiemmin tehtya analytiikkaa voidaan myéhem-

min jatkaa tehokkaammin eika tyota tarvitse aloittaa alusta.

Monesti ajatellaan analytiikkaa vdhdn vddrin, et se on tdmmdnen kerta-ana-
lyysi, mut moni hyvin arvokas keissi pitéis ajatella jatkumona, et se on jatkuva
prosessi. Eli sit siind tulee se, et ku me ollaan saatu ne mallinnukset tehtyd ja
todettu, et néd on toimivia, nii sitten téytyy viedd ikééin kuin tuotantoon eli auto-
matisoida sitten se tiedon kdsittely ja prosessit ja muut. Seuraavan kerran, ku
analyytikko ldhtee sité asiaa tekemddn, nii se ei Idhde ihan nollasta, vaan par-
haimmillaan se jatkojalostaa sitd viime kerralla tehtyéd duunia. Meillé on ehkd
tieto parantunu ja me saadaan jostain ilmiéstd paremmin kiinni, ku ekalla ker-
taa, jolloin se maturiteetti kehittyy eteenpdin.” Haastateltava 1

Uusien dataldhteiden pohtimisen lisdksi jotkut haastateltavista nostavat esiin prosessien
muokkaamisen niin, etta niista saataisiin henkilostoanalytiikan kannalta uutta ja hyodyl-
listd dataa. Tahan liittyen haastatteluissa mainittiin myos dataan liittyvat puutteet. Da-
taan liittyvien puutteiden esiin tuomisen nahtiin kehittavan myos henkildstéanalytiikkaa,
silld puutteiden tunnistamisen my6ta niita voidaan ryhtya korjaamaan organisaatiossa.
Esimerkiksi haastateltava 1 mainitsi, ettd suunnittelua tehdessa voidaan havaita, etta esi-
merkiksi dataan liittyvien puutteiden vuoksi tiettya analytiikkaprojektia ei ole vield mah-
dollista tehda, mutta taman seurauksena organisaation prosesseja ja ndista kerattavaa

dataa voidaan ryhtya kehittamaan.

“Kun tuodaan niitd (datan) puutteita esiin nii se yleensd johtaa siihen, ettd niitd
puutteita ldhdetddn korjaamaan. -- se tiedon laatu paranee, kun néytetddn sitd
analytiikkaa, mikd pohjautuu siihen véhdn heikkoon tietoon. Nii se pistéé sen
fokukseen sen ndkékulman, et milli me saadaan tétd laajemmaksi tai



92

paremmaksi tai luotettavammaksi. -- siksi ei kannata pitdd sité esteend, ettd
emme Iéhde kehittémddn analytiikkaa ennen kuin meilld on tdydellisté dataa.
Sitd ei kannata tehdd, vaan ldhtee sit vaikka heikommallakin liikenteeseen,
koska se osottaa sitte ne datan puutteet.” Haastateltava 4

”Sitten ehkd se pullonkaula onkin siind, ettd kun meillé on sielld kymmenen eri
analyyttista mallia ja prosessia toimimassa, nii miten me skaalataan tatd, jotta
me ei tarvita puolta armeijaa tédtd hommaa ylldpitimddn.” Haastateltava 1

Huberin (1991) mukaan yksi organisaation oppimiseen liittyva osa-alue on tiedon jaka-
minen organisaatiossa eli ihmiset, ryhmat ja toiminnot jakavat tietoa keskenaan. Tiedon
jakaminen on olennainen osa organisaation oppimista, silla sen avulla tietyilla henkil6illa
tai ryhmilla ole tieto voi muuttua laajemmaksi organisaation osaamiseksi (Huber, 1991).
Chiva ja Alegre (2009) puolestaan toteavat, etta yksi osa organisaation oppimista on dia-
logi, mika tarkoittaa heiddan mukaansa ihmisten valistd kommunikaatiota, yhteistyota ja
tiimityota. My0s osa haastateltavista nosti esiin yhteistyon merkityksen henkiléstéanaly-
tiikkan tekemisessa. He nakivat tarkeana sen, ettad organisaatiossa jo valmiina olevaa ana-
lytiikkaan liittyvaa osaamista voitaisiin jollakin tavalla hyodyntdaa myos henkiléstéanaly-
tiikan tekemisessa. Haastateltavien mukaan yksi keino tahdn on yhteistydon tekeminen
seka tiedon ja osaamisen jakaminen eri ihmisten ja toimintojen valilla. Esimerkiksi haas-
tateltava 8 korosti, ettd yhteistyd organisaation sisalla on tarkeaa henkilostéanalytiikassa.
Héan lisasi, ettd organisaatioissa olisi tarkeda pohtia, miten eri analytiikkatyokaluja, toi-
mintatapoja, osaamista seka tietoa voitaisiin jakaa organisaation sisalla ja miten tyonte-

kijat voisivat saada tarvittaessa apua.

Haastatteluissa nousi esiin, ettd organisaation sisalla tapahtuva tiiviimpi yhteistyd mah-
dollistaa sen, ettd esimerkiksi analytiikkaan liittyvida osaamispuutteita voidaan henkil6s-
toanalytiikassa paikata osaamisella, jota |6ytyisi muista organisaation toiminnoista. Yh-
teistyota voidaan tehda muun muassa yrityksen business intelligence -tiimin kanssa. Esi-
merkiksi haastateltava 4 naki, etta henkilostoanalytiikan tekemisessa voisi olla jarkevaa
hyodyntda enemman business intelligence -tiimia, silla heiltd voi |6ytyd enemman tar-
peellista analytiikkaan liittyvaa osaamista. Janssen ja muut (2017) nadkevat, ettd hajanai-

suuden estdaminen olisi tirkeda analytiikan hyodyntamisessa, silla yhteistyon puute
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muun muassa analytiikkaa tekevien ja datan tarjoajien valilld voi estaa arvokkaiden so-

vellusten syntymisen.

”-- yhdessd tekemistd ja sitd, ettd osallistetaan ne oikeet ihmiset ja muistetaan
sparrata ja jaetaan toisaalta sitd osaamista, mitd jollain toisella tiimillé voi olla
paljonkin ja sit toiset kamppailee sen kanssa, et me ei pddsté eteenpdin, ku me
ei osata kdyttdd tai meilld ei oo tarpeellisia tybkaluja.” Haastateltava 8

“"HR-analytiikkaa ja -raportointia tekee yleensd HR-henkilét ja sitte taas lii-
ketoiminnassa muualla funktioissa voi olla osaavampia, mutta ne tekee sitd
oman liiketoimintansa analytiikkaa ja niitd samoja tyékaluja ja prosesseja ei oo
vdlttimdttd levitetty sinne HR:dn puolelle. Et sit jos tehtdis enemmdin yhteis-
tyotd liiketoiminnan sisdlld, ettd hyddynnettdis sitéd osaamista, nii se vois olla
helpompaa. -- ku sité véhén laajennettais niitd vastuualueita ja mietittdis rooli-
tustaki eri tavalla, nii voitais saavuttaa enemmdn hyétyd, et harvassa
yrityksessd on HR:ssG mitddn data scientistejé tai muita, mitd voi olla tuolla lii-
ketoiminnan muissa funktioissa, et sen ravistelu vois tuottaa hyvié tuloksia.”
Haastateltava 6
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6 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa yrityksen tarvitsemia resursseja henkilGs-
toanalytiikan hyodyntamiseksi. Taman ohella tutkimuksessa haluttiin selvittdaa ndiden eri
resurssien merkitys henkilostéanalytiikalle seka yrityksessa sille asetettavat mahdolliset
tavoitteet. Edella mainittujen seikkojen pohjalta tutkimuksen tarkoituksena oli vastata

seuraavaan tutkimuskysymykseen:

- Miillaisia resursseja yritys tarvitsee hyddyntaakseen henkilostéanalytiikkaa ja saa-

vuttaakseen sille asettamansa tavoitteet?

Tahan tutkimuskysymykseen vastaamiseksi tutkimuksella oli myos kaksi apukysymysta,
jotka ovat seuraavat:
1. Mika merkitys eri resursseilla on henkilostéanalytiikan hyddyntamisessa?

2. Mita tavoitteita yritykset voivat henkilostéanalytiikalle asettaa?

Tutkimuskysymykseen vastaamiseksi tutkimuksessa haastateltiin kahdeksaa henkilost6-
analytiikan parissa tyoskentelevaa henkilda eri toimialoilta olevista yrityksista. Tutkimus-

aineisto kerattiin puolistrukturoituja haastatteluja hyédyntaen.

Henkilostoanalytiikan keskeisena tavoitteena haastatteluissa nousi esiin organisaation
strategisten tavoitteiden tukeminen henkiléstéjohtamisen nakokulmasta. Haastatelta-
vien mukaan henkilostoanalytiikan padasiallisena tarkoituksena olisi tukea organisaa-
tiota sen tavoitteiden saavuttamisessa. Minbaeva (2017) ndkee henkilostdanalytiikan
ensisijaisena tavoitteena organisaation strategisten tavoitteiden tukemisen. N&ita tavoit-
teita voivat olla esimerkiksi kustannussaastot vahentamalla esimerkiksi henkiloston vaih-
tuvuutta seka sairauspoissaoloja. Myos kirjallisuudessa yksi henkilostdanalytiikan tavoit-
teista on tunnistaa henkildston poistumaan vaikuttavia tekijoitd ja nain pyrkia vahenta-
maan vaihtuvuutta (Thakur ja muut, 2024). Tehokkuutta voidaan parantaa puolestaan
prosessien optimoinnilla eli oikeat osaajat olisivat oikeassa paikassa oikeaan aikaan. Tur-

sunbayevan ja muiden (2018) mukaan henkiléstéanalytiikan tavoitteena olisi tuottaa



95

hyddyllista tietoa organisaation henkiléston dynamiikasta, inhimillisesta padomasta seka
tyontekijoiden ja tiimien suorituskyvysta, jota voidaan hyddyntaa strategisesti organisaa-
tion tehokkuuden, tuloksellisuuden seka tulosten optimoimiseksi. Naiden lisdksi henki-
|6stoanalytiikalla voidaan pyrkia vaikuttamaan tydnantajamielikuvaan, henkildston tyy-
tyvaisyyteen seka heidan sitoutumiseensa, ja nain ratkaista myds mahdollista osaajapu-
laa. Henkiléstoanalytiikkaan liittyy myés mahdollisten tulevaisuuden osaamistarpeiden
tunnistaminen. Naitd havaintoja tukee my0s kirjallisuus, sillda Margheritan (2022) mu-
kaan tyontekijakokemuksen parantaminen ja osaamistarpeiden ennustaminen voivat

myds olla henkiléstoanalytiikan tavoitteita.

Tutkimuksessa havaittiin, etta henkildstdéanalytiikan hyodyntdaminen niin, etta organisaa-
tio saavuttaisi sille asettamansa tavoitteet, on useita erilaisia resursseja edellyttava mo-
nivaiheinen ja monimutkainen prosessi. Haastatteluissa nousi esiin, etta henkildsto-
analytiikan kaytto vaatii yritykselta useiden eri resurssien, seka aineellisten, inhimillisten
ettd aineettomien, yhdistamista ja hyodyntamista oikealla tavalla. Tama tukee kirjallisuu-
desta tehtya havaintoa ja esimerkiksi Guptan ja Georgen (2016) mukaan tuottaakseen
arvoa organisaatiolle analytiikan hyodyntaminen edellyttda useiden eri resurssien kayt-
toa. Henkilostdanalytiikassa kontekstilla on merkitysta, minka vuoksi toimintamalli, joka
soveltuu johonkin tiettyyn yritykseen, ei valttamatta toimi toisessa yrityksessd. Taman
vuoksi eri resurssien merkitys vaihtelee sen mukaan, mita tavoitteita organisaatiolla on
henkilostdanalytiikkaan liittyen. Yksinkertaisemmat tavoitteet eivat edellyta organisaati-
olta yhta suuria panostuksia resursseihin. Toisaalta analytiikalle asetettavien vaatimus-
ten kasvaessa suuremmiksi organisaatiolta edellytetdan yhd enemman panostuksia

my0s esimerkiksi teknologiaan seka henkildston osaamiseen.

Haastattelujen perusteella henkildstdanalytiikassa tarvittavia aineellisia resursseja ovat
data ja teknologia. Haastatteluista nousi esiin se, ettd data nahtiin erityisesti haasteena
henkilostdanalytiikan hydodyntamisessa eika sita nahty niinkdan resurssina. Sitd voidaan
pitdad kuitenkin tarkeana resurssina sen vuoksi, ettd sen ollessa puutteellista ja virheel-

lista, analytiikasta saadut tulokset ja ndin myos niista tehdyt tulkinnat voivat olla vaaria.
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Tama on kriittista, silld organisaatiossa tehtavat paatdkset pohjautuvat lopulta néihin tul-
kintoihin. Taman voidaan nahda olevan linjassa kirjallisuuden kanssa, silla esimerkiksi
Ghasemaghaei ja muut (2018) havaitsevat, ettd datan laatu vaikuttaa analytiikan avulla
tehtavan paatoksen laatuun. Myds Janssen ja muut (2012) toteavat, etta data on arvo-
tonta, mikali se ei ole tasmallista ja sen pohjalta ei ole mahdollista tehda paatoksia. Da-
taan liittyy laadun lisdksi sen siiloutuminen. Talloin esimerkiksi henkilostéhallinto ei
pysty kdyttdmaan organisaation muiden toimintojen hallinnoimaa tietoa muun muassa
tietosuojasyista johtuen. Laajempi paasy erilaiseen dataan mahdollistaisi sen, etta hen-
kilostoanalytiikan tekemisessa voidaan hyodyntaa esimerkiksi organisaation talouslukuja,
mikd mahdollistaa monipuolisemman analytiikan tekemisen. Datalla on tarkea merkitys
my0s sen vuoksi, ettd eri dataldhteiden maaran lisdantyessa organisaation mahdollisuu-
det tehda erilaista analytiikkaa kasvavat. Namin ja muiden (2019) mukaan yritysten olisi
tarkeaa kehittaa datan laadunhallintaa taman mahdollistaessa laajemman ja integroidun
analytiikan tekemisen. Datan voidaan nahda siis toimivan henkiléstdanalytiikan mahdol-

listavana resurssina.

Yhtena aineellisena resurssina haastatteluissa nousi myds esiin henkildstdanalytiikassa
tarvittava teknologia. Haastattelujen pohjalta voidaan todeta, ettd teknologian rooli ja
merkitys henkilostdanalytiikassa on varsin jakaantunut. Teknologian vaikutuksen henki-
I6stoanalytiikalle nahtiin riippuvan siita, kuinka edistynytta analytiikkaa organisaatiossa
halutaan tehda. Taman myotd haastatteluissa teknologia nahtiin toisaalta resurssina,
joka toimii henkilostéanalytiikan mahdollistajana. Henkilostéanalytiikan tekeminen
edellyttda organisaatiolta tietynlaista datainfrastruktuuria seka tarvittavia analyysityoka-
luja. Haastatteluista kavi ilmi, ettd analytiikan kdynnistaminen ja menestyksekas hyédyn-
taminen yrityksessa on kuitenkin mahdollista myos pienemmalla maaralla dataa seka yk-
sinkertaisemmilla tyokaluilla. Tassa tapauksessa henkiléstéanalytiikan tarjoama arvo or-
ganisaatiolle ei muodostu siind hyodynnettavista teknologisista ratkaisuista. Tahan liit-
tyen haastatteluissa nousi esiin se, ettd teknologian avulla ei ole mahdollista esimerkiksi
erottautua kilpailijoista. Myos kirjallisuudessa teknologia nahdaan erityisesti mahdollis-

tajana ja perusresurssina. Oesterreich ja muut (2022) nakevat teknologian merkityksen
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muita resursseja vahadisempana, mutta he lisdavat, etta se toimii analytiikan perusedel-
lytyksenad ja on siten olennainen osa analytiikkaa. Myds Mclver ja muut (2018) pitavat

teknologiaa henkildstdanalytiikassa paaasiallisesti mahdollistajana.

Toisaalta teknologia nahtiin haastatteluissa tarkeana resurssina sen mahdollistaessa eri
datalahteiden yhdistamisen seka kehittyneemman ja tehokkaamman analytiikan teke-
misen. Kehittyneemmilla teknologisilla ratkaisuilla henkilostéanalytiikan tekemisen nah-
tiin tehostuvan ja nopeutuvan merkittavasti manuaalisen tyon vahentyessa. Analytiikkaa
kohtaan kasvavien vaatimusten my6ta myos teknologian merkitys kasvaa. Esimerkiksi eri
dataldhteiden ja datan maaran lisdantyessda myos kaytettavissa olevien tyokalujen rooli
muuttuu merkittavammaksi. Integroitu data tarjoaa yhtendisen nakyman organisaation
lilketoimintatiedoista ja tdman vuoksi sen tulisi I0ytda keinoja eri jarjestelmien integroi-
miseksi (Isik ja muut, 2013). Haastatteluissa korostui kuitenkin se, ettad kehittyneet tek-
nologiset ratkaisut eivat itsessdaan takaa henkilostoanalytiikassa toivottua lopputulosta,
silla sen hydédyntaminen edellyttdaa myos muiden resurssien, kuten analytiikkaan liittyvan

osaamisen, olemassaoloa.

Organisaation inhimilliset padomaresurssit ja naihin liittyvat erilaiset osaamiset, erityi-
sesti analytiikkaan liittyvd osaaminen, nousivat haastatteluissa esiin tarkedana osana hen-
kilostoanalytiikan hyddyntamista. Haastatteluissa yhtenada organisaatioiden haasteena
nahtiin se, ettd niiltd puuttuu analytiikkaan liittyvaa osaamista. Tata tukee kirjallisuudesta
tehdyt havainnot, ja esimerkiksi Giermindl ja muut (2022) pitdvat HR-ammattilaisten
puutteellista teknistd ja analyyttista osaamista henkilostdanalytiikan hyodyntamisen
haasteena. Shetin ja muiden (2021) mukaan henkiléstéanalytiikan hydodyntdminen edel-
lyttaa sitd, ettd johtajilla olisi ymmarrysta siita, mita eri analytiikkatyokalut mahdollista-
vat, jotta he osaavat kehittda niiden hyédyntamista organisaatiossa. Haastatteluista kavi
ilmi, ettd analytiikkaan liittyvd osaaminen mahdollistaa sen, ettd henkilostéanalytiikan
parissa tyoskentelevat henkilot tunnistavat, milla eri tavoilla analytiikkaa on mahdollista

hyodyntda organisaatiossa paatoksenteon tukena. llman kunnollista analytiikkaan
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liittyvaa osaamista analytiikka voidaan nahda Iahinna erilaisina mittareina ja raportteina

vaikeuttaen ndin edistyneemman henkilostdanalytiikan kayttoonottoa ja hyodyntamista.

Taman lisaksi analytiikkaan liittyva osaaminen mahdollistaa analytiikan kdaytannon teke-
misen seka erilaisten tydkalujen hyddyntamisen. Tama osaaminen nahtiin haastatte-
luissa tarkedna sen vuoksi, etta ilman sita analytiikkaa ei ole mahdollista tehda ja yksin-
kertaisemmillakin tydkaluilla on mahdollista saada aikaan laadukasta ja tuloksellista ana-
lytiikkaa, jos osaaminen vain on riittavalla tasolla. Analytiikkaan liittyvaa osaamista olisi
tarkeaa olla analytiikkaa tekevien henkildiden lisaksi my&s niilld, jotka hyodyntavat sita
paatoksenteossaan. Osaamista tulisikin olla laajasti organisaatiossa, jotta analytiikan tar-

joamaa informaatiota osataan hyodyntaa.

Haastatteluissa nousi esiin, ettd analytiikkaan liittyvan osaamisen lisaksi henkilostdanaly-
tiikassa tarvitaan teknista osaamista. Tekninen osaaminen tukee analytiikkaa luomalla ja
yllapitamalla erilaisia jarjestelmia ja teknologioita (Garmaki ja muut, 2023). Haastatte-
luiden perusteella havaittiin, ettd henkilostdanalytiikkaa varten organisaatiossa taytyy
olla IT-infrastruktuurin ja erilaisten jarjestelmien tuntemusta, jotta analytiikan tekemi-

nen pystytdan mahdollistamaan teknologian nakékulmasta.

Liiketoimintaosaamista puolestaan tarvitaan henkildstéanalytiikassa organisaation toi-
mintaympadristdn seka sen tavoitteiden ymmartamiseen. Haastatteluissa nousi esiin se,
ettd henkilostdanalytiikan tulisi tukea organisaation strategisia tavoitteita ja taman voi-
daan nahda edellyttavan myos liiketoimintaan liittyvad ymmarrysta. Liiketoimintaosaa-
minen auttaa myos henkildstéanalytiikan avulla ratkaistavan liiketoimintaongelman tun-
nistamisessa ja maarittdmisessa. Belizon ja muut (2023) nakevat, ettd substanssi- ja lii-
ketoimintaosaaminen tukevat liiketoimintaongelman maarittelyssa, joka analytiikalla ha-
lutaan ratkaista. Haastatteluissa nousi esiin myos substanssiosaaminen, jota tarvitaan
organisaation erilaisten prosessien seka ihmisen toiminnan ymmartamiseksi, silld henki-
|6stoanalytiikassa kasitellaan erilaisista henkilostdjohtamisen prosesseista, kuten esi-

merkiksi tyovoimasuunnittelusta sekd suorituksen johtamisesta, kertyvaa dataa.
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Ihmisten toimintaa puolestaan olisi olennaista ymmartaa sen vuoksi, ettd henkilosto-
analytiikalla voidaan pyrkia kehittamaan esimerkiksi henkildston sitoutumista ja talloin
tulisi ymmartaa, mitka asiat vaikuttavat ihmisen pysymiseen tyopaikassaan. Coolenin ja
muiden (2023) mukaan yksi henkilostdanalytiikan tarjoamien tulosten laatua lisdava te-

kija on kayttaytymistieteiden tuntemus.

Haastattelujen perusteella merkittava organisaation organisatorinen resurssi henkil0st6-
analytiikan nakoékulmasta on tieto-ohjautuva kulttuuri. Organisaation kulttuuri toimii
henkilostdanalytiikan hyddyntamisessa merkittavdana mahdollistajana, silla se voi joko
vaikeuttaa analytiikan tekoa tai tehostaa sita. Haastatteluissa nousi esiin, etta ilman or-
ganisaatiossa olevaa tieto-ohjautuvaa kulttuuria paatéksentekijat suhtautuvat ennakko-
luuloisesti henkilostoanalytiikasta saatuun tietoon, ja tdman vuoksi heiddan tekemansa
paatokset perustuvat datan tarjoaman tiedon sijaan ennemmin henkilékohtaiseen koke-
mukseen. Rasmussenin ja Ulrichin (2015) mukaan ihmisen oman uskomusjarjestelman
ja datan tuottaman tiedon ollessa ristiriidassa ihmiset luottavat tyypillisesti enemman
omaan kokemukseensa eivatka nadin ollen usko datan tarjoamaa tietoa. Taman myota
henkilostdanalytiikkaa ei hyddynneta paatoksenteon tukena eika se tuota organisaatiolle
sitd arvoa, mita silla tavoitellaan. Tama tukee kirjallisuudesta tehtyja havaintoja, silla esi-
merkiksi Shetin ja muiden (2021) mukaan tieto-ohjautuva kulttuuri mahdollistaa organi-
saatiossa olevien toimintamallien kyseenalaistamisen. Haastatteluissa nousi esiin, etta
vahvassa tieto-ohjautuvassa kulttuurissa ihmiset nakevat henkilostdanalytiikan tarjoa-
man informaation arvokkaana, ovat kiinnostuneita siitd ja haluavat myos hyédyntaa sita
toiminnassaan. Medeirosin ja muiden (2022) mukaan tieto-ohjautuvaan kulttuuriin liit-
tyy se, ettd data nahdaan organisaatiossa sen menestymisen kannalta arvokkaana teki-
jana. Tieto-ohjautuvaan kulttuuriin liittyy olennaisesti myds organisaation johdon tuki,
minka ansiosta henkilostéanalytiikkaan ollaan valmiita investoimaan rahaa ja henkilos-
ton aikaa. LaVallen ja muiden (2011) mukaan johdon tuen puute voi johtaa siihen, etta
analytiikkaan ei tehda tarpeellisia investointeja. Investointien lisaksi johdon tulisi kehit-
taa tieto-ohjautuvaa kulttuuria tuomalla organisaation erilaisten tunnuslukujen tarkas-

telun osaksi arkea.
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Tieto-ohjautuvan kulttuurin ohella organisaation oppiminen on tarkea organisatorinen
resurssi henkildstoanalytiikassa. Oppimiseen liittyy organisaation kyky hankkia, sailyttaa
seka jakaa tietoa. Holsapplen ja muiden (2014) mukaan liiketoiminta-analytiikan yksi kes-
keisista paamaarista on luoda uutta tietoa seka lisata organisaatiossa olevaa ymmarrysta
organisaatiossa. Haastatteluissa nousi esiin se, etta henkiléstdanalytiikan arvo perustuu
sithen, mitd sen avulla on mahdollista oppia. Analytiikan tekemisesta itsessdan ei ole
hyotya organisaatiolle, jos sen myo6ta ei opita uutta tai sen tarjoaman tiedon pohjalta ei
ryhdyta toimenpiteisiin. Henkilstéanalytiikan tarjoaman informaation tulisi nain olla or-
ganisaation toiminnan kannalta olennaista ja arvokasta. Crossaninen ja muiden (1999)
mukaan yksildiden ja ryhmien oppima tieto tulisi kyeta liittamaan jollakin tavalla osaksi
organisaation rakenteita ja toimintamalleja. Floresin ja muiden (2012) mukaan organi-
saation oppimisen keskeisena tavoitteena on luoda kilpailuetua muuttamalla organisaa-
tion reaktioita sen toimintaymparistoon. Heiddan mukaansa osaamisen institutionalisoin-

nilla uusi tieto muutetaankin kdaytannon toiminnaksi.

Taman ohella haastatteluissa mainittiin yhteistyo, silla henkiléstéanalytiikan hyédynta-
minen edellyttaa useiden henkildiden ja organisaation toimintojen valista yhteistyota.
Haastatteluissa todettiin, ettda analytiikkaprosessiin voi osallistua hyvin laaja joukko hen-
kiloita organisaatiosta ja taman vuoksi yhteistydn merkitys korostuu. Janssenin ja mui-
den (2017) mukaan analytiikassa voidaan hyodyntda useita eri dataldhteitd ja taman
vuoksi yhteistyo datan tarjoajien, analyytikkojen ja paatéksentekijoiden valilla on kes-
keistd hajanaisuuden valttamiseksi ja paatoksenteon laadun parantamiseksi. Wang ja
muut (2024) puolestaan nakevat tarkedna sen, ettd organisaation eri sidosryhmia osal-
listettaisiin henkilostoanalytiikan tekemiseen, jotta sen oikeanlaisesta hyodyntamisesta
syntyisi yhteisymmarrys. Yhteistyd mahdollistaa esimerkiksi sen, ettd henkilostohallin-
nossa olevia analytiikkaan liittyvia osaamispuutteita on mahdollista korvata hyodynta-
malld muissa organisaation toiminnoissa olevaa osaamista. Organisaation oppimisen
voidaan ndhda vahvistavan tiedon jakamisen kulttuurin kehittymista (Al-Omoush ja

muut, 2024).
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Osaamisen ja tiedon jakamisen nahtiin haastatteluissa tarkeana osana henkildstéanaly-
tiikkaa, silla sen myota analytiikkaan liittyva osaaminen kasvaa organisaatiossa. Organi-
saatiossa voi olla hyvin monia tahoja, jotka hyédyntavat toiminnassaan henkiléstéanaly-
tiikan tarjoamaa informaatiota ja tdman vuoksi siihen liittyvaa osaamista tulisi olla muil-
lakin kuin analytiikkaa tekevilla henkil6illa. Janssenin ja muiden (2017) mukaan esimer-
kiksi organisaation paatoksentekijoilla tulisi olla osaamista tulkita analytiikasta saatuja
tuloksia, mutta ymmartaa myos tehtyjen paatosten mahdolliset seuraukset. Organisaa-

tion johdon tulisikin pyrkia tukemaan ja mahdollistamaan tallaisen yhteistydon syntymista.

Chivan ja Alegren (2009) mukaan organisaation oppimisen yksi tekija on kokeileminen
eli organisaatiossa ollaan halukkaita kokeilemaan uusia ideoita ja niihin suhtaudutaan
positiivisesti. Minbaeva (2017) nakee kokeellisuuden tukemisen yhtena keinona kehittaa
henkilostoanalytiikkaa lisaten, ettd organisaation kyvykkyyden syntymista tukevia pro-
sesseja ovat esimerkiksi kokeileminen seka yrityksen ja erehdyksen kautta oppiminen.
Haastatteluissa kavi lisaksi ilmi, ettd henkilostéanalytiikan tuloksiin voi liittya epéavar-
muutta ja taman vuoksi sen hydédyntaminen ja kehittdminen voi edellyttda kokeilemista
ja taman kautta uuden oppimista. Tahan liittyen henkilostéanalytiikassa voidaan tarvita
esimerkiksi uusia datalahteita. Taman ohella toiminnan kehittyessa analytiikassa voidaan

tarvita prosessien automatisointia ihmisten tekeman tyon vahentamiseksi.

6.1 Tutkimuksen hyddynnettavyys ja rajoitukset

Tutkimuksessa keratylla aineistolla pystyttiin vastaamaan tutkimuskysymykseen eli sel-
vittamaan, millaisia resursseja yritys tarvitsee hyddyntdaakseen henkilostoanalytiikkaa ja
saavuttaakseen sille asettamansa tavoitteet. Ndin ollen tutkimuksen tarkoituksen voi-
daan nahda toteutuneen. Nama edellad esitetyt havainnot vahvistavat aiemmista tutki-
muksista saatuja tuloksia seka taydentavat niita joiltakin osin. Tutkimuksen teoreettisena

kontribuutiona voidaan pitda sitd, ettd siind on teoreettista viitekehysta varten yhdistetty
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useamman tutkijan ndkemyksia resursseista ja haastatteluaineistolla tdydennettyna sel-

vitetty, millainen merkitys eri resursseilla on.

Tutkimus voi auttaa paatdksentekijoita kohdentamaan seka kehittamaan organisaation
hallussa olevia resursseja niin, ettd sen hyddyntama henkilostdéanalytiikka olisi tuloksel-
lista ja organisaation olisi mahdollista saavuttaa sille asettamansa tavoitteet. Esimerkiksi
analytiikkaan liittyvan osaamisen kehittaminen koko organisaatiossa seka eri tahojen yh-
teistydn mahdollistaminen ovat tekijoita, joihin organisaation johdon tulisi kiinnittaa
huomiota hyddyntdaessaan henkildstéanalytiikkaa. Ndaiden ohella johdon tulisi varmistaa,
ettd henkilostdanalytiikkaa tekevilla olisi kdytettavissaan tarvittavat teknologiat seka
paasy kasiksi erilaisiin dataldhteisiin. Organisaation johdon tulisi lisdksi varmistaa, etta

erilaisista prosesseista saatava data on keratty tiettyja sdantoja noudattaen.

Tutkimuksen rajoituksena on se, ettd tassa haastateltiin kahdeksaa henkil6a, joten tutki-
muksen otanta on varsin pieni. Jos haastateltavia olisi enemman, tulokset olisivat voi-
neet olla erilaisia. Taman myota tutkimuksen tuloksia ei ole mahdollista yleistdaa. Tama
ei kuitenkaan valttamatta ole tarpeellista, silla laadulliselle tutkimukselle ominaista on,
ettd yleistettdvan tiedon sijaan sen avulla pyritdaan tuottamaan ymmarrysta lisdaavaa ja
hyodyllista tietoa tutkittavasta ilmiosta (Puusa ja muut, 2020). Taman lisdksi haastattelu-
tilanne voi vaikuttaa siihen, millaisia vastauksia haastateltavat antavat. Tahan voi vaikut-
taa esimerkiksi haastattelukysymysten muotoilu. Huomioitavaa on myos se, etta laadul-
lisessa tutkimuksessa tutkimusraportti on tulkinnallinen konstruktio eli tutkija tekee ai-
neistosta omia tulkintoja (Kiviniemi, 2018). N&in ollen toinen tutkija olisi voinut tehda
samoista vastauksista erilaisia tulkintoja ja ndin paatya erilaiseen lopputulokseen. Puu-
san ja muiden (2020) mukaan samasta aineistosta voidaankin tehda erilaisia tulkintoja

valitusta nakokulmasta riippuen.
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6.2 Jatkotutkimusaiheet

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin useiden eri resurssien merkitysta henkilostdéanalytii-
kalle, mutta aihetta voisi syventaa tutkimalla viela tarkemmin yksittdisten resurssien, ku-
ten esimerkiksi henkildston osaamisen tai teknologian merkitysta. Esimerkiksi erilaisten
osaamisten merkitysta henkilostoanalytiikalle voisi tutkia tarkemmin. N&in voitaisiin
saada yksityiskohtaisempaa tietoa kyseisesta resurssista ja nain tarjota organisaatioille
tietoa henkilostoanalytiikan kehittamisen tueksi. Taman tiedon avulla organisaatio voi
muun muassa kouluttaa henkilostoaan, jotta organisaatiosta 16ytyisi analytiikan edellyt-
tdmaa osaamista. Toisaalta tarkempi tutustuminen esimerkiksi kulttuurin merkitykseen
henkilostoanalytiikalle voisi auttaa organisaatiota kehittdamadan omaa tieto-ohjautuvaa

kulttuuriaan ja ndin tukea analytiikan hyodyntamista.

Taman lisaksi aihetta voisi tutkia tarkemmin edistyneemman henkildstdanalytiikan na-
kdkulmasta, silla tama edellyttda organisaatiolta erilaisia resursseja muun muassa tek-
nologian ja henkildstdon osaamisen nakdkulmasta verrattuna yksinkertaisempaan analy-
tilkkkaan. Naiden ohella tutkimuksissa voitaisiin ottaa tarkastelun kohteeksi big datan
hyodyntaminen henkildstoanalytiikassa ja siihen tarvittavien resurssien merkityksen sel-

vittaminen.

Aiheiden lisaksi jatkotutkimuksissa voitaisiin pohtia myds haastateltavien valintaa. Tassa
tutkimuksessa haastateltiin laajasti eri tehtdvissa tyoskentelevia henkiloitd, jotta ai-
heesta saataisiin monipuolista tietoa eri rooleissa toimivilta henkil6ilta. Jatkotutkimuk-
sissa haastateltaviksi voisi valikoitua tiettya roolia edustavat henkil6t, jotta nahtaisiin,
muuttuuko resurssien merkitys riippuen siita, missa roolissa henkilo tydskentelee. Tutki-
muksessa tarkasteltiin tutkimukseen osallistuneiden henkilékohtaisia nakemyksia ja ko-
kemuksia aiheesta ja silld voi olla vaikutusta lopputulokseen, millaisissa tyotehtdvissa

haastateltavat ovat tyoskennelleet.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

1.
2.

N o v & Ww

10.

11.

12.

13.

14.

15.
16.

17.
18.

Nykyinen tehtdavanimikkeesi ja vastuualueesi

Kuinka kauan olet tydskennellyt henkilostdanalytiikan tai data-analytiikan parissa
ja millaisissa tehtavissa/projekteissa.

Mita henkilostoanalytiikka tarkoittaa sinulle lyhyesti kdsitteena.

Mista vaiheista analytiikkaprosessi koostuu?

Ketka tahan prosessiin osallistuvat?

Mita haasteita analytiikkaan voi liittya?

Mita liiketoimintaan liittyvia hyotyja yritykset voivat henkiléstéanalytiikalla tavoi-
tella?

Mista tavoitteet tulevat (esim. strategia, esimiehet)?

Miten tavoitteiden toteutumista seurataan?

Voiko yritys mielestdsi saavuttaa henkilostdanalytiikalla jonkinlaista kilpailuetua
suhteessa muihin? Jos voi, mita etua?

Mika merkitys oikeanlaisilla resursseilla ja niiden yhdistelmalla on siina, ettad hen-
kilostoanalytiikalla voidaan saavuttaa sille asetetut tavoitteet?

Mita aineellisia resursseja yritys tarvitsee hyodyntdakseen henkildstdoanalytiikkaa
eli saavuttaakseen sille asettamansa tavoitteet?

Kuinka tarkeitd nama resurssit ovat henkildstdanalytiikan hyodyntamisen nako-
kulmasta?

Mita henkilbstéon liittyvié resursseja yritys tarvitsee hyodyntaakseen henkilosto-
analytiikkaa eli saavuttaakseen sille asettamansa tavoitteet?

Kuinka tarkeitda nama resurssit ovat?

Mita aineettomia resursseja yritys tarvitsee hyodyntdakseen analytiikkaa eli saa-
vuttaakseen sille asettamansa tavoitteet?

Kuinka tarkeita nama resurssit ovat?

Minka ndet edelld mainituista resursseista tarkeimpana? Miksi?
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19. Mitd muuta yritykseltd voidaan edellyttds, ettad se pystyy naita resursseja hyo-

dyntden toteuttamaan analytiikkaa?
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