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Datan arvo perustuu yritysten kykyyn jalostaa siita tietoa. Dataan perustuva HR-tietojohtaminen
toimii pohjana onnistuneelle HR-analytiikan kdyttéonotolle. Kilpailuedun saavuttaakseen yritys-
ten tulisi kdyttaa analytiikkaa henkilost6daan koskevassa paatoksenteossa, silla analytiikkapro-
sessia hyodyntamalla tiedosta saadaan tuotettua oivalluksia. Oivallukset voidaan tdman jalkeen
vieda toimenpiteiksi, joiden tehoa seuraamalla voidaan mitata, miten toimenpide vaikuttaa yri-
tyksen menestymiseen. Esimerkiksi diagnosoiva analytiikka kertoo paatdksentekijalle myos syyn
lukujen muutoksen takana, ei ainoastaan muutosta. Hyodyistd huolimatta HR-analytiikka on
otettu yrityksissa melko hitaasti kdytt6on ja datan jalostamisessa on kohdattu ongelmia. HR-
analytiikan kehittaminen ndhdaan kuitenkin merkittavana osana henkildstohallinnon tulevai-
suutta, ja siihen halutaan panostaa. Taman tutkimuksen Iahtékohtana on case-yrityksen tarve
kehittda HR-raportointia HR-analytiikan avulla seka yrityksen halu tehostaa HR-analytiikkapro-
sessia.

Tutkimuksessa selvitettiin, mitkd ovat case-yrityksen johdon tarpeet HR-analytiikan hyodynta-
miselle ja miten yrityksen nykyistda HR-analytiikkaprosessia voitaisiin kehittdd vastaamaan liike-
toiminnan tarpeita. Tutkimus on laadullinen tutkimus, jonka tiedonkeruumenetelmana kaytet-
tiin teemahaastatteluita. Haastattelut tehtiin case-yrityksen johdolle, hallitukselle ja aluejohta-
jille. Tutkimuksen tulokset analysoitiin sisdllonanalyysilla, jolla pyrittiin saamaan mahdollisim-
man tiivistetty ja yleinen kuvaus aineistosta.

Tutkimuksessa havaittiin eri kdyttokohteita HR-analytiikalle sekda mahdollisuuksia tehostaa HR-
analytiikkaprosessia. Useammassa viikoittaisessa raportoinnissa hyddynnettiin kuvailevaa ra-
portointia. Raportteja tarvittiin niin usein, ettd niiden automatisoinnista olisi selvasti hyotya.
Diagnosoivan analytiikan kehittamista pidettiin merkittdavana kehityskohteena tulevaisuudessa,
silld yha useammin pelkat lukujen muutokset eivat riittaneet, vaan oli selvitettava syita lukujen
takana. Ajansaasto koettiin merkittavaksi paivittdisen tyon automatisoituessa ja nopeutuessa.
Analytiikkaprosessin kehittamisessa pidettiin tarkedna tietoldahteiden integrointia osana kuvai-
levan sekd diagnosoivan raportoinnin automatisointia. HR-analytiikan avulla voitiin tehostaa li-
saksi esimerkiksi osaamisen kohdentamista seka resurssien hallintaa.

Tutkimus osoittaa, ettd case-yrityksessa voitaisiin pohtia, otetaanko dashboardien lisaksi kayt-
t66n myos automaattinen raportti, joka keraisi esimerkiksi viikoittaisten lukujen erot ja etsisi
syyt eroille. Tama tehostaisi viikoittaista raportointia etenkin silloin, kun esihenkilon alaisten
maarad kasvaa. Mittareiden maarittelyssa, joka on olennainen osa analytiikkaprosessia, painotet-
tiin keskeisten HR-mittareiden maarittelyn tarkeytta. Eri mittareita tulisi soveltaa eri kohderyh-
miin. Myos mittareiden maaran tulisi olla rajallinen, ja niiden raportoinnin pitaisi toteutua saan-
nollisesti.
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1 Johdanto

”Data itsessdan on hyddytonta. Merkityksellista on se, mita silla tehdaan.”

Melkein kaikki, mita organisaatiossa tehdaan, jattaa jonkinlaisen jaljen. Tasta syysta yri-
tyksissa on harvemmin pulaa datasta (Saramies & Térnroos, 2021, s. 114-115). Datan
arvo rajoittuu kuitenkin sen kykyyn tuottaa merkittavaa informaatiota ja oivalluksia (Wa-
ters ja muut, 2018, s. 5). Suuresta maarasta dataa ei siis ole hyotya, mikali sita ei jalosteta.
Dataa tulisi jalostaa informaatioksi, joka voidaan jalostaa tiedoksi. Tiedosta sen sijaan
syntyy viisautta eli kykya kadyttda ja soveltaa tietoa. (Saramies & Tornroos, 2021, s. 114—

115.)

Dataa kerataan yrityksissa esimerkiksi asiakkaista, mutta myos henkil6stosta. Dataa on
jo pidempdaan hyodynnetty asiakasymmarryksen lisddmisessa, kun markkinointianalytii-
kalla on pyritty vastaamaan kysymyksiin asiakkaasta. Samaa tulisi hyodyntaa henkil6s-
toon. Henkilostoanalytiikalla pitdisi vastata kysymyksiin tyontekijoista ja lisata tyoteki-
jadymmarrysta. Tatd ymmarrysta voidaan lisata kerdtyn datan ja kehitetyn analytiikan
avulla. Tyéntekijaymmarryksen avulla voidaan parantaa tyontekijakokemusta, jonka seu-
rauksena myds asiakaskokemus paranee. Tasta syntyy yrityksen menestysketjun perusta.

(Saramies & Tornroos, 2021, s. 38—-39, 114-115.)

1.1 Tutkimuksen tausta ja tarve

Yritysten tulisi hyodyntda analytiikkaa henkilostodan koskevassa paatoksenteossa, silla
tdssa piilee merkittava kilpailuetu (Saramies ja Térnroos, 2021, s. 14). Harvan yrityksen
henkilostbosasto hyodyntaa tietoa parhaalla mahdollisella tavalla, vaikka termi itsessaan
tunnetaankin. Tietoja on keratty kauan, mutta niiden hyodyntamista ei ole otettu asian-

mukaisesti kayttoon. (Sympa, 2020.)



Useat HR-analytiikkaa  kasittelevat  tutkimukset  kuitenkin  toteavat, etta
henkilostdanalytiikka on kasvava trendi henkilostojohtamisessa (esim. Mclver ja muut,
2018, s. 397; Margherita, 2021; Sateesh ja muut, 2021; Rasmussen & Ulrich, 2015). Tasta
huolimatta yritykset ovat ottaneet analytiikan kayttdé6nsa hitaasti ja kohtaavat ongelmia
hyddyntdessdan dataansa (Sateesh ja muut, 2021). Deloiten (2018) tutkimuksen mukaan
vuonna 2018 organisaatioista 80 prosenttia kuitenkin totesi, etta HR-analytiikka on
tarkeaa tai erittdin tarkeaa yritykselle. Nayttdisi siis siltd, ettd HR-analytiikka on osa
henkilostohallinnon tulevaisuutta ja sen kayttéonottoon ja kehittamiseen halutaan

panostaa.

Taman tutkimuksen aihe nousi esiin toimeksiantajayrityksen halusta tehostaa HR-rapor-
tointiaan seka selvittda, mitd mahdollisuuksia HR-analytiikka voisi tuoda yrityksen pro-
sesseihin. Kilpailukykyinen HR-raportointi vaatii analytiikan kdaytté6nottoa ja HR-proses-
sien kehittamista. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda case-yrityksen johdon HR-ana-
lytiikan tarpeet sekd mahdollisuudet kattavan HR-analytiikkaprosessin hyddyntamiselle

ja kehittamiselle liiketoiminnassa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja rajaus

Tutkimus on laadullinen tutkimus, jossa kdytetdan haastatteluja tiedonkeruumenetel-
mana. Haastatteluja hyodyntamalla selvitetdadan, mita yrityksessa raportoidaan talla het-
kelld, mista dataa saadaan ja kuinka usein raportointia tehdaan. Taustatiedoksi selvite-
tdan myos, mita HR-analytiikan tyokaluja yrityksella on kdyt6ssaan ja miten niita hyodyn-
netdan. Tutkimuksessa pyritddn saamaan selville, mitd analytiikan hyodyntamisen tar-
peita yrityksessa on ja miten HR-analytiikkaprosessia voitaisiin yrityksessa kehittaa vas-

taamaan liiketoiminnan tarpeita.

Tutkimuksen tavoitteena on kehittda yrityksen HR-analytiikkaprosessia liiketoimintalah-

toisesti. Raportoinnista pyritdan poistamaan ylimaarainen tyo, joka voitaisiin korvata



analytiikan avulla. Tavoitteena on HR-raportoinnin automatisointi HR-analytiikan avulla,

joka edistaa HR-raportoinnin tehokkuutta ja oleellisuutta.

Tutkimus rajattiin seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Mitka ovat johdon tarpeet HR-analytiikan hyédyntamiselle?

2. Miten HR-analytiikkaprosessia voidaan kehittaa vastaamaan liiketoiminnan tarpeita?

Aihe on rajattu tutkimuskysymysten avulla kasittelemaan tietojohtamista, HR-mittareita
ja HR-analytiikan hyodyntamisen mahdollisuuksia sekd haasteita. EU:n yleisen tieto-
suoja-asetuksen eli GDPR:n (General Data Protection Regulation) vaatimusten mukaan
kerattavista ja hyodynnettdvista tiedoista osa vaatii erillista ilmoitusta tai suostumusta
tiedon kohteilta. Aiheen laajuuden vuoksi tutkimuksesta on rajattu pois kattavampi kat-

saus aiheeseen liittyvaan tietosuojaan.

Kun aihe on rajattu, on mahdollista tunnistaa tutkimuksen kannalta tarkeat kasitteet.
Naita ovat tietojohtaminen, henkildstdhallinto, henkildstoanalytiikka seka mittarit. HR-
analytiikalla ja henkiléstoanalytiikalla viitataan tutkimuksessa samaan asiaan. Tietojoh-
tamisella tarkoitetaan tietoon perustuvaa paatoksentekoa. Tietojohtamisessa olennaista
on siis data, jota tuotetaan eri jarjestelmista ja jonka pohjalta luodaan tietoa, jonka avulla
tehdaan paatoksia. Analytiikalla taas tarkoitetaan menetelmia, joilla datasta muodoste-
taan tietoa ja oivalluksia. Analytiikkaratkaisuja voivat olla esimerkiksi erilaiset tiedosta
muodostetut raportit. HR-analytiikasta sen sijaan puhutaan, kun HR-datasta kyetaan
muodostamaan tietoa ja oivalluksia analytiikkaratkaisujen avulla. HR-datalla tarkoite-
taan henkilostohallintoon liittyvaa dataa, kuten esimerkiksi tydsuhdetietoja. Mittarit
ovat olennainen osa analytiikkaprosessia. Mittareita ovat esimerkiksi suorituskykymitta-
rit, joiden avulla pyritdan lisdamaan yrityksen suorituskykya mittaamalla ja vertaamalla

tuloksia aiempaan.



2 HR-tietojohtaminen

Tassa luvussa kasitellddan henkilostoanalytiikan hydodyntamisen kannalta merkittavaa ai-
hetta, HR-tietojohtamista, joka toimii pohjana HR-analytiikan hyédyntamiselle. Luvussa
kaydaan lapi tietojohtamisen maaritelma, erilaisia tietojohtamisen tietolahteita seka tie-

tojohtamisen prosessia, jossa analytiikkaa hyddynnetaan.

Tietojohtamisen prosessi [ahtee ongelman maarittelysta. Prosessin kannalta on tarkeaa
selvittada, mita halutaan tietaa eli mitka ovat tutkimuskysymykset. Mitattavia tekijoita
pohditaan tassa luvussa esiteltyjen henkilostdhallinnon kriittisten menestystekijdiden
pohjalta. Kun on loydetty yritykselle tarkeimmat HR-mittarit, syita lukujen takana voi-

daan selvittaa HR-analytiikan avulla. Tata kasitelldan tarkemmin luvussa 3.

2.1 Tietojohtaminen paatéksenteon tueksi

Henkiléstoanalytiikan lanseeraus yritykseen vaatii vakaan pohjan. Jotta henkilostdanaly-
tiikka pystytdan tuomaan yritykseen, on ensin varmistuttava, etta yrityksessa vallitsee
tiedolla johtamisen kulttuuri seka strateginen valmius henkildstdéanalytiikan toteutuk-
seen. (Saramies & Tornroos, 2021, s. 62—63.) Organisaation tulisikin pystya rakentamaan
tiedolla johtamisen kulttuuri, joka mahdollistaa lapinakyvan ja avoimen toiminnan. Tieto
tuo yritykselle arvoa, kun yrityksen sisalta ja ulkopuolelta kerattya tietoa hyodynnetaan
paatoksenteossa. (Laihonen, 2013, s. 30.) Tiedolla johtamisen perusta on se, etta yrityk-
sessa hyodynnetaan parhaita mahdollisia saatavilla olevia tiedonlahteita paatéksente-
ossa ja arvioidaan tiedon laatua ennen kuin sen avulla tehdaan liiketoimintaan vaikutta-

via paatoksia (Mclver ja muut, 2018).

Tiedolla johtamisella tarkoitetaan tosiasioihin perustuvaa paatoksentekoa (evidence-ba-
sed management), jossa hyddynnetdan tietoa, kun tehdaan paatoksia. Tama tarkoittaa,
ettd paatoksia ei tehda tuntuman ja oletusten perusteella. Ymmarrysta voidaan lahtea

lisdéamaan esimerkiksi haastattelemalla johtoa liiketoiminnan tarpeista. (Saramies &
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Tornroos, 2021, s. 69-71.) Tiedolla johtaminen voidaan maaritella toimintatavoiksi, joilla
yrityksen tietoa jalostetaan ja hyodynnetdan johtamisen tukena. Yhtena tietojohtamisen
osa-alueena voidaan nahda liiketoimintatiedon hallinta. Liiketoimintatiedon hallinnan
tavoitteena on varmistaa, etta paatoksentekijoilla on kaytettavissaan tietoa niin organi-

saation sisaltd kuin sen toimintaymparistosta. (Laihonen, 2013, s. 34.)

Mclverin ja muiden (2018, s. 397) mukaan tietojohtamisen perustana on jatkuvan oppi-
misen kulttuuri, joka ottaa huomioon yrityksen sisalta seka ulkopuolelta saatavilla olevan
uusimman tiedon. Dataan perustuva paatoksentekoprosessi ei kuitenkaan tapahdu au-
tomaattisesti. Sen kayttéonotto voi kestda vuosia, ja se vaatii analysointia ja oikeiden
tyokalujen l6ytymista. Myos esimerkiksi henkilostoédatan eettiset rajoitteet ja henkilds-
todatan monimutkaisuus ja nopea vaihtuminen voivat vaikuttaa onnistumiseen. HR-ke-
hitysprosessit ovat usein myos niihin laitettavien rajallisten resurssien kannalta haasteel-

lisia. (Mclver ja muut, 2018, s. 397.)

Tietoperusteinen paatoksenteko herattda haasteista huolimatta yrityksissa yha enem-
man kiinnostusta (Van der Laken, 2018, s. 11). Tiedolla johtamisen hyddyntamista harki-
taan yrityksissa nykydan neljasta syysta. Ensimmaisena syyna voidaan nahda liiketoimin-
nan globalisaatio. Yritykset ovat aiempaa monikulttuurisempia ja monikielisempia. Toi-
saalta syyna voi olla myos tehokkuus. Tyémaarat kasvavat, mutta on oltava nopeampi
pysyakseen kilpailukykyisena. Lisaksi jatkuvan oppimisen tarve seka teknologinen kehit-
tyminen vaikuttavat paatoksentekoon. Jatkuvaa oppimista tarvitaan, kun tyévoima on

aiempaa lilkkkuvampaa. (Dalkir, 2005, s. 34.)

Nykyajan tieto- ja palveluyhteiskunnassa tiedolla ja aineettomilla asioilla onkin suurempi
merkitys. Yritysten arvo ja kilpailukyky pohjautuvat tietoon ja osaamiseen.
Organisaatioiden keskiossa on tiedon ja osaamisen muuttaminen tuotteiksi ja palveluiksi,

joita asiakkaat ostavat. (Laihonen ja muut, 2013, s. 6.)
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2.2 Tiedon keraaminen eri lahteista

Tietojohtamisessa on otettava huomioon nelja tietolahdetta. Naita ovat sidosryhmat ja
paattdjan oma pohdinta, aiemmat tieteelliset tutkimukset aiheesta seka luotettavat ja
validit mittarit organisaatiossa. (Van der Laken, 2018, s. 11.) Myds Waters ja muut (2018)
vahvistavat ndma nelja tietolahdetta tarkeimmiksi organisaation paatoksenteon kan-
nalta. He pitavat tarkedna pohtia niiden sidosryhmien arvoja, joihin paatoksenteko vai-
kuttaa. Paattajan rooli perustuu heidan mukaansa ammatilliseen osaamiseen seka yksi-
I6n omaan harkintaan. Neljantena he mainitsevat yrityksen hallussa olevan datan ja tie-

don, ja niistd muodostetut mallit ja kuviot. (Waters ja muut, 2018, s. 21.)

Tieteelliset
julkaisut

Yrityksen
sisdinen
informaatio

Paatoksentekijan
oma kokemus

Kuvio 1 Waters ja muut (2018) mainitsevat yrityksen tiedonlahteiksi nelja eri lahdetta.

Laihonen ja muut (2013) puolestaan jaottelevat datan ja tiedonlahteet ulkoisiin ja siséi-

siin ldhteisiin. He toteavat ulkoisen tiedon olevan yhta tarkeada kuin sisdisen.
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Kilpailukyvyn yllapitaminen vaatii markkinatilanteen seuraamista ja kilpailijoiden tilan-
teen ennakointia. Ulkoisen tiedon avulla voidaan vastata esimerkiksi markkinahintoihin,
kun tiedetdaan, miten kilpailijat maarittelevat hintansa ja milld strategialla kyseiselle
markkinalle kannattaisi lahted. Myds esimerkiksi kahden kilpailijan fuusio voi vaikuttaa
merkittavasti organisaation asemaan markkinoilla, ja tdma on otettava huomioon paa-
toksenteossa. (Laihonen ja muut, 2013, s. 44-45.) Benchmarking eli markkinatieto paa-
toksenteon tietoldhteena onkin avainasemassa, kun halutaan mitata, miten yritys me-
nestyy verrattuna muihin alan yrityksiin. Markkinatieto voi toisinaan olla merkitykselli-
sempada esimerkiksi tydnantajamielikuvan parantamisessa kuin vertailu yrityksen aiem-

paan suoriutumiseen.

HR:ssa voidaan edistaa kehitysta keskittamalla resursseja myos esimerkiksi houkuttele-
van tyontekijakokemuksen luomiseen, tyénhakijoiden hakuprosessin uudistamiseen, da-
tan ja analytiikan hyodyntamiseen ja tyon suunnitteluun (Roux, 2021). Tyonantajamieli-
kuva on osa organisaatiokulttuuria, ja se muodostuu seka sisaisista etta ulkoisista mieli-
kuvista ja kokemuksista. Sisdisen ja ulkoisen tyonantajamielikuvan tulee olla sopusoin-
nussa, silla mikali ndissa on merkittavia eroja, ne huomataan nopeasti. Ulkoisen mieliku-
van mittaaminen on usein haastavaa pelkastaan yrityksen sisdisen tiedon avulla. Tahan
tarvitaan markkinatietoa ja benchmark-tietoa, joka ei valttamatta ole helposti saatavilla.
Yritysten tulisikin tassa kohtaa tukeutua ulkopuolelta saatavaan markkinatutkimustie-

toon. (Kaijala & Tolvanen, 2020.)

Sisdisesti HR-dataa sen sijaan voidaan yrityksissa helposti kerdtd useasta eri lahteesta.
Henkildstotietoa saadaan esimerkiksi henkilostékyselyiden, haastatteluiden ja HR-tieto-
jarjestelman kautta. Lisaksi palkkajarjestelma, tydajanseuranta ja tydvuorojen suunnit-
telu keradvat tarkeaa henkilostotietoa. Naiden ohella tietoa voidaan kerdta myos yrityk-
sen muista kuin HR-jarjestelmista. Saramies & Tornroos (2021, s. 122) huomauttavatkin,
ettd mielenkiintoista tietoa loydetdan, kun HR-datan ldahteet yhdistetdaan organisaation

muihin dataa tuottaviin jarjestelmiin. Naitd tiedonldhteitd voivat olla esimerkiksi
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asiakastyytyvaisyysdata, asiakkuustiedot, laskutusdata, myyntidata, tuottavuusdata tai

CRM- ja ERP-jarjestelmat. (Saramies & Tornroos 2021, s. 122.)

Ohjelmistoyrityksen mukaan pienyrityksesta keskisuureksi yritykseksi kasvavan yrityksen
datan maara kasvaa merkittavasti (Visma, 2020). Tietojohtamisessa liiketoimintastrate-
giaa ja tavoitteiden saavuttamista varten on tiedettava, mita tietoja halutaan kerata ja
miksi keratdan. Tarkoituksena ei ole vain kerata ja sailyttaa tietoja. (Laihonen ja muut,

2013, 11.)

Datan hyodyntaminen vaatii jatkuvaa yllapitoa. Dataa tuotetaan paivittain lisda, mika
vaatii myos jatkuvaa datan siivoamista. Tasta syysta useat yritykset keskittyvatkin yllapi-
tdmaan vain liiketoiminnan kannalta keskeisinta dataa, master dataa, ja pyrkivat panos-
tamaan sen laatuun. Tieto voi tuoda haasteita, jos yrityksessa panostetaan tiedon maa-
raan enemman kuin laatuun ja prosessointikyky ei riita. (Laihonen ja muut, 2013, s. 20.)
Ohjelmoija George Fuechsen mukaan analyysista saatavia tuloksia ei voida hyédyntaa,
mikali keratty data ei ole luotettavaa tai tarpeenmukaista. Lausekkeella “Garbage in, gar-
bage out”, han tarkoittaa, ettd analytiikka ei korjaa heikosta datan laadusta seuraavia

ongelmia. (Saramies & Toérnroos, 2021, 117.)

Konsultointiyritys Deloiten (2014) mukaan HR-analytiikka ei kuitenkaan vaadi virhee-
tonta dataa, mutta mitd laadukkaampaa data on, sitd helpommin se tuo oivalluksia. De-
loiten (2014) mukaan dataa kadytettdessa tulee pohtia, mika data on relevanteinta maa-
riteltyyn ongelmaan nahden. Datan laatua voi myds pyrkid parantamaan sitten, kun tut-

kimuksen aihe on rajattu.

2.3 HR-tiedolla johtamisen malli

Tiedon keraamiseen tulisi yrityksissa investoida. Lappalainen (2020) kuvailee tiedon
olevan kuin 6ljy. Oljy on hyédyllisté vain, kun se jalostetaan. Samoin datan arvo méaérittyy

vasta, kun sitd hyodynnetddn analytiikalla. (Lappalainen, 2020.) Saman toteavat
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Laihonen ja muut (2013). Arvoa voidaan tuottaa jalostamalla tietoa eri tilanteiden
vaatimalla tavalla. Tietojohtaminen muodostuukin useammasta prosessista: tietoa

voidaan luoda, kerata, jakaa, jalostaa ja siirtda. (Laihonen ja muut, 2013, s. 26-27.)

Prosessi alkaa liiketoimintaongelman maarittelysta. Henkilostoanalytiikalla ratkotaan
ongelma, ja samalla tuodaan lisda ymmarrysta tekijoista seka tyosta. Henkilostéanaly-
tiikka onkin ratkaisevassa osassa tiedolla johtamisen prosessissa. (Saramies & Térnroos,
2021, s. 26.) Myos Jarvisen (2018, s. 16) mukaan tietoon perustuvan johtamisen proses-
sissa tiedon analysointiin ja johtopaatoksiin voidaan hyddyntda analytiikkaa. Jarvisen
(2018, s.16) mukaan prosessi alkaa tutkimuskysymyksen muodostuksella, jonka jalkeen
hankitaan dataa ja tietoa. Analytiikan avulla selvitettyjen syiden pohjalta tehdadan paa-

tokset ja suoritetaan tarvittavat toimenpiteet. Lopuksi arvioidaan lopputulos.

LshtGtilanne izl Kehittdminen Hyddyt

Henkilstéhaaste + Analytiikan TyGntekijsymmarrys * Johtaminen Tybntekijdkokemnus

taso ) Ymmirrys tydstd * Toimintatavat Asiakaskokemus
* Menetelmat * Prosessit

Liiketoimintaongelma
Liiketoiminta-arvo

Kuvio 2 Henkiléstoanalytiikan prosessi (Saramies & Térnroos, 2021, s. 26).

Laihonen ja muut (2013) ovat samalla linjalla prosessin maarittelyssa. Prosessi lahtee
tietotarpeiden maarittelysta. He painottavat prosessissa ylimaaraisen tiedon kerdamisen
vahentamista ja tiedon kerdadamisen painottamista validiin tietoon. Toisena vaiheena he
puhuvat usean eri ldhteen puolesta, joiden avulla tiedon oikeellisuutta voidaan varmis-
taa. Kolmannen vaiheen osalta he mainitsevat tiedon prosessoinnin, eli esimerkiksi ai-
neiston luokittelun ja arvioinnin. Taman jalkeen tietoa analysoidaan ja hyédynnetaan eri-

laisia menetelmia, kuten visualisointisovelluksia. Niiden avulla tieto jaetaan
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paatoksentekijoille. Tarkeimpana nahdaan viimeinen vaihe, jossa prosessin arvoa mita-
taan. Tiedon hyddyntamisella tulee olla vaikutusta yritykseen, jotta arvoa voidaan tuot-
taa. (Laihonen ja muut 2013, s. 46—49.) Myds Saramies & Tornroos (2021, s. 26) toteavat,
ettd tiedolla johtamisesta saadaan hyddyt vasta, kun silla kehitetdaan johtamista, kulttuu-

ria ja prosesseja.

Analytiikkaprosessia kdytettdessa kilpailuetua tuo niin tydntekijakokemuksen,
asiakaskokemuksen kuin liiketoiminta-arvon parantuminen. Hyddynnettavalla HR-
datalla sen sijaan voitetaan kilpailuetua, silla kilpailijoilla ei ole tata dataa kaytossaan.
(Saramies & Tornroos 2021, s. 26, 142.) Laihonen ja muut (2013) lisdavat, etta
lilketoimintatiedon hallinnalla on mahdollista nostaa myds yrityksen kannattavuutta ja

tuottavuutta seka parantaa kilpailukykya.

2.4 Kriittiset menestystekijat maarittelevat mittarit

“Milldan ei ole valia, jollet voi todistaa sitd.” (Roberts, G.)

Tiedon hyodyntamisella tulee olla vaikutusta yritykseen, jotta arvoa on mahdollista tuot-
taa (Laihonen, 2013, s. 46—49). Sita, onko tiedolla tehdyilld paatoksilla vaikutusta yrityk-
seen, voidaan mitata. Konkreettiset tulostavoitteet ja tulosten mittaus voivat johtaa par-
haimmillaan motivoitumiseen, tavoitteiden asettamiseen, kommunikoinnin selkeytymi-
seen ja mitattavan kohteen arvon nousuun. Mittauskohdetta paatettdaessa onkin koros-
tettava yrityksen niin sanottuja kriittisia menestystekijoita. Kriittiset menetystekijat ovat

yrityksen avaintekijoitd menestykseen. (Neilimo & Uusi-Rauva, 2012, s. 301.)

Henkiloston osalta mittauksen kriittisia menestystekijoitd asiantuntijaorganisaatiossa
ovat esimerkiksi toimiva tyoyhteiso, henkilostotyytyvaisyys ja tyoterveys. Ndiden positii-

vinen korrelaatio tyon tehokkuuteen ja tuottavuuteen voisi johtaa henkiloston
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tyytyvaisyytta mittaviin tunnuslukuihin. (Neilimo & Uusi-Rauva, 2012, s. 302.) Auran ja
muiden (2018) tutkimus Henkilostotuottavuuden johtaminen 2018 kasittelee henkilos-
totuottavuutta ja siihen liittyvia johtamiskdytanteita. Tutkimuksessa yhdistettiin subjek-
tiivinen kyselyaineisto kohdeyritysten kirjanpitoaineistoon, jolloin saatiin seka subjektii-
vinen ettad objektiivinen nakokulma. Tutkimuksessa todettiin, ettd henkilostétuottavuu-
den ja taloudellisen tuloksen korrelaatio on vahva ja etta henkilostétuottavuuden paran-

tuminen kasvattaa taloudellista tulosta. (Kaijala & Tolvanen, 2020.)

Myo6s Saramies & Tornroos (2021, s. 138) kehottavat pohtimaan, mitd mittareita
tavoitteiden toteuttamisessa hydédynnetdan. Esimerkiksi myynnin, tuloksen ja talouden
lukuja seka asiakkuuksiin liittyvia mittareita seuraa tarkasti jopa ylin johto. Tietoon
perustuva johtaminen toimiikin yrityksissa nailla liiketoiminnan osa-alueilla hyvin.
(Saramies & Tornroos, 2021, s. 67-68.) Myds muun muassa laskentatoimen osalta
kerataan monia taloudellista toimintaa kuvaavia lukuja ja tuotetaan informaatiota, jota
yrityksen johto hyoddyntdaa paatoksenteossaan (Neilimo & Uusi-Rauva, 2012).
Henkildstohallinnon ei kuitenkaan nahda kasvattavan merkittavasti liikevaihtoa. HR on
vaikeasti mitattava, eikd onnistumisia kyetd mittaamaan yhta helposti kuin esimerkiksi

talous- tai markkinointiosastolla. (Van Pulpen, 2021a.)

Henkilostoon liittyvaa dataa ei siis ylipaansa kayteta yhta laajasti kuin esimerkiksi asiak-
kaisiin liittyvaa tietoa. Perinteisimmat mittarit, joihin henkilostotietoa kdytetdan, saatta-
vat olla esimerkiksi vain henkil6stomaara, sukupuolijakauma tai keskipalkka. Nama mit-
tarit eivat kuitenkaan ohjaa paatoksentekoa millaan tavalla, eikd niitd ole valttamatta
kytketty muuhun johtamiseen. Yrityksen strategia onkin HR-mittareiden valinnassa vah-
vassa 0sassa, silla ensin kannattaa pohtia, mitkd ovat strategian kannalta tarkeita teki-
joita. (Saramies & Tornroos 2021, s. 67-68, 136—138.) Tieto siitd, miten HR-luvut vaikut-
tavat liiketoimintaan, on avainasemassa henkildstohallinnon viemisessa strategiselle ta-
solle (Feffer, 2017). Mittareita valitessa tulisikin ensimmaisena selvittda hyodyllisimmat
mittarit ja mikali tarvetta on, ryhtya kerdamaan dataa, joka mahdollistaa ndiden mitta-

reiden kayton. (Saramies & Tornroos, 2021, s. 67-68, 136-138.)
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Saramies & Tornroos (2021, s. 138) esittavat mittareiden valitsemisen pyramidina, jonka
pohjan muodostavat kaikki HR-mittarit. Mittareiden joukosta ei poimita vain niitd, joihin
data talla hetkelld taipuu tai niitd, jotka on helpointa tuottaa. Toisena ndakokohtana mit-
tareita rajataan ulos tutkimustiedon perusteella, mikali organisaation toimialalla on
tehty aiemmin tutkimusta. Tutkimustiedon perusteella valitut mittarit ovat jo validoituja,
joten niiden voidaan uskoa olevan vakaammalla pohjalla kuin “mututuntumalla” valittu-
jen. Tutkimustietoon perustuva valinta ei kuitenkaan tuota erityista kilpailuetua, silla
tieto on myos kilpailijoiden saatavilla. Mittareiden valinnassa tulisikin kayttaa yhdistet-
tyna seka oman datan avulla tuotetun analyysiin perusteella saatuja tuloksia etta tutki-

mustietoon perustuvaa tietoa. (Saramies & Térnroos, 2021, s. 137-138.)

Omaan dataan
ja analyysiin
perustuva tarve

Aiemmat, hyvaksi vahvistetut
mittarit

Kaikki saatavilla olevat mittarit

Kuvio 3 Mittareiden valinta (mukaillen Saramies & Tornroos, 2021, s. 137-138).

Osa HR-tiedolla johtamista ovat HR-mittarit sekd tunnusluvut. KPI (Key Performance

Indicators)  -mittareilla  tarkoitetaan laadullisia  mittareita, joiden avulla
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yksinkertaistetaan tutkittavat ilmiét. Luvun avulla tieto saadaan tiiviiseen muotoon, jota
voidaan kayttdd johtamisen ja paatoksenteon tukena. (Saramies & Tornroos, 2021, s.
136-137.) Suorituksen mittaus ja oikein valitut suorituskykymittarit ovat myos Neilimon
& Uusi-Rauvan (2012, s. 300) mukaan tarkeitd yrityksen tietojarjestelmissa.
Suorituskyvyllda he tarkoittavat yrityksen kykya saavuttaa asetettuja tavoitteita. Van
Pulpen (2021b) on osaltaan listannut niitd henkilostohallinnon mittareita, jotka ovat
hdanen mukaansa valttamattomia HR-analytiikan kadytossa. Naitda KPl -mittareita, eli
suorituskykymittareita, voi hanen mukaansa hyddyntdaa esimerkiksi rekrytoinnin,

lilkevaihdon, sitoutumisen, poissaolojen seka oppimisen ja kehityksen seurannassa.

Eri mittareita on listattu taulukkoon.

POISSAOLOT
Poissaoloprosentti
Ylityokustannukset
Tyontekijan tuottavuusindeksi
OPPIMINEN JA KEHITTAMINEN
Koulutukseen kaytetyt tunnit
Koulutuskulut per tyontekija
Koulutuksen tehokkuusindeksi
Koulutuksen tehokkuuus (Kulut/tehokkuusindeksi)
SITOUTUMINEN
Uudet ja poistuneet tyontekijat
Tyosuhteen kesto
Tyontekijatyytyvaisyys
REKRYTOINTI
Kustannukset per rekrytointi
Uuden palkkauksen kustannukset
Kaikki palkkakulut kuukausittain
LIIKEVAIHTO
Liilkevaihto per tyontekija
Laskutettavat tunnit per henkild
Kayttoaste tyontekijatasolla

Kuvio 4 Esimerkkeja KPl-mittareista (Mukaillen Van Pulpen, 2021b & Van Pulpen,
2021c).
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Mittareita valittaessa tulisi kuitenkin pohtia etenkin, kenen tarpeisiin mittarit suunnitel-
laan. Johtamisen tueksi tulisi valita vain oleellisimpia mittareita. Esihenkilille tulisi olla
omat mittarit, joiden avulla seurataan asioita henkil6tasolla. Seuraavan tason johtaja tar-
vitsee kokonaiskuvan tiimeittdin ja liiketoimintajohto tiedon vain yksikoittdin. (Saramies

& Tornroos, 2021, s. 136-137.)

Boudreau & Ramstad (2002, s. 16) puolestaan toteavat tutkimuksessaan, etta mittarin
olemassaolo ei ole yhta kuin mittarin hyodyllisyys eli kaikki, mita voi mitata ei ole merki-
tyksellista. Tulevaisuuden HR-mittareiden tulee olla enemman kuin vain se, mita kyetaan

mittaamaan.
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3 HR-analytiikka

Tassa luvussa tarkastellaan ensimmaisena HR-analytiikan roolia yrityksessa. HR-analytii-
kan onnistunut hyodyntaminen vaatii HR:Ita aiempaa liiketoimintalahtdisempaa lahesty-
mistapaa, liiketoiminnan strategista kumppanuutta. Nopeasti muuttuva tieto ja toimin-
taymparist6 vaativat yrityksilta nopeaa reagointia. Mclver ja muut (2018) ovat esitelleet
ketteran HR-analytiikkaprosessin, jota kdaydaan toisena luvussa lapi vaihe vaiheelta. Vii-
meisena luvussa perehdytaan mahdollisimman monesta nakékulmasta HR-analytiikan

hyodyntamisen haasteisiin.

3.1 Henkilostoanalytiikka organisaatiossa

Henkiléstoanalytiikan on usein nahty tarkoittavan samaa kuin HR-mittareiden. HR-mitta-
reita ovat esimerkiksi tuottavuuden, tehokkuuden ja vaikuttavuuden mittarit, joilla voi-
daan mitata konkreettisia lukuja. (Saramies & Térnroos, 2021, s. 31.) Henkilostoalan yri-
tyksen mukaan mittareilla mitataan kuitenkin vain numeroiden valista eroa. Ne eivat
vield kerro mitdan syista, jotka piilevat erojen takana. HR-analytiikalla saadaan selville,
mita vaikutuksia ihmisten toiminnalla on liiketoiminnan tulokseen. Analyysin avulla sel-
vitetdan, miksi jotain tapahtuu ja mita seurauksia siitd on. (Silta Oy, 2018.) Siind missa
mittarit kertovat vain lukujen valisen eron, analytiikan avulla voidaan |6ytaa syyt eroille
(Van Pulpen, 2021a). Tasta syysta henkilostoanalytiikka onkin eriytetty HR-mittareista ja
ndahdaan ennemminkin kehittyneena menetelmana analysoida henkildstédataa. Henki-
|6stdanalytiikka on keino ymmartaa yritysta sekd henkilostod paremmin. (Saramies &

Tornroos, 2021, s. 25-31.)

Nicolaescun ja muiden (2020) mukaan henkilostdanalytiikalla on merkittavia hyotyja yri-
tyksen suorituskykyyn, silla henkilostéanalytiikan avulla voidaan edistda niin yksildéiden
kuin koko organisaation suorituskykya vaikuttamalla paatoksenteon laatuun. HR-analy-
tiilkan hyodyntamisestd yrityksessa kirjoittaneet Waters ja muut (2018, s. 5) puolestaan

toteavat, ettd henkilostdanalytiikka mahdollistaa ihmisten ja liiketoiminnan tuloksen
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yhdistamisen. Henkil6stdanalytiikan rooli tdssa on pyrkia kehittdmaan ja lisddamaan hen-
kilostoon liittyvaa ymmarrysta mittaamalla ja analysoimalla. (Waters ja muut, 2018, s. 5.)
Saramies (2019) on kasitellyt aihetta HR-analytiikan tulevaisuutta pohtivassa podcastissa,
ja han puolestaan toteaa, etta henkilostéanalytiikassa yhdistyy se, miten voi samaan ai-
kaan tukea henkiloston hyvinvointia, onnistumista ja tuottavuutta seka lisata organisaa-

tion kannattavuutta.

ANALYTIKKA
MITTARIT

RAAKADATA tilastoihin perustuvat

luvut kuvaamaan

.- mallit ja kuviot
mennytta

keratyt luvut
tulevan ennustaminen

Kuvio 5 Mita HR-analytiikka on (mukaillen Waters ja muut, 2018).

Nagpal & Mishra (2020) vahvistavat nakemyksen henkildstohallinnon ja liiketoiminnan
yhdistamisesta. Heidan mukaansa HR-analytiikka toimii tydkaluna, jonka avulla HR voi
tuoda liiketoimintaan oman panoksensa strategisella tasolla. He toteavat, etta mikali HR
haluaa toimia strategisessa roolissa yrityksessd, sen on kehitettava kykydaan mitata miten

henkilostopddaomaan liittyvat paatokset vaikuttavat liiketoimintaan ja toisinpain.
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Nagpalin ja Mishran (2020) tutkimuksen mukaan HR-analytiikalla voidaan my6s parantaa
tuottavuutta ja tehokkuutta organisaatioissa. HR-analytiikan avulla kyettiin tunnista-
maan avaintekijat, jotka ohjaavat liiketoimintaa ja joiden avulla saatiin parannettua yri-

tyksen pitkan aikavalin kestavyytta.

3.1.1 Hallinnollisesta yllapitajasta liiketoiminnan keskioon

Ulrich & Dulebohn (2015) toteavat, ettd kolmen viimeisimman vuosikymmenen aikana
HR toiminto on kokenut merkittavia mullistuksia. HR on siirtynyt hallinnollisesta ja tietoja
yllapitavasta toiminnosta keskeisemmaksi osaksi liiketoimintaa ja strategiaa. Heidan mu-
kaansa henkiléstohallintoa voidaan nyt pitaa pelkan tukitoiminnon sijaan enemminkin
strategisena liiketoimintakumppanina. Myos Feffer (2017) toteaa, ettd henkilstéhallin-
toa on pyritty viemaan operatiivisesta toiminnosta strategisempaan suuntaan useissa or-

ganisaatioissa.

Ulrich & Dulebohn (2015) esittavat tutkimuksessaan kolme HR-toiminnon muutosaaltoa,
jotka ovat vieneet henkilostohallinnon roolia hallinnollisesta tietojen yllapitajasta strate-
gisen liiketoimintakumppanin rooliin. Ensimmaiselle aallolle on ominaista, ettd HR nah-
daan enemman hallinnollisena osana liiketoimintaa, joka pyrkii tehostamaan henkil6s-
tohallinnon prosesseja. HR-kdytantdjen aalto sen sijaan toi mukanaan henkildstéhallin-
toon uusia innovatiivisia prosesseja liittyen esimerkiksi rekrytointiin, kouluttautumiseen
ja uran hallintaan. Prosesseja pyrittiin kehittdmaan organisaation tarpeiden mukaan. Esi-
merkiksi rekrytointiprosesseja kehitettiin hydodyntamalla useampaa eri ldhestymistapaa

eri tehtdvien rekrytoinneissa. (Ulrich & Dulebohn, 2015.)

Kolmantena HR:n muutosaaltona ndahdaan strategia-aalto. Silla tarkoitetaan HR-kdytan-
tojen mukauttamista liiketoimintastrategiaan. Tata varten HR laajensi rooliaan liiketoi-
minnan ongelmien ratkaisemiseen ja osallistui liiketoiminnan kehittdmiseen ja lisdarvon
tuomiseen. Lisdarvoa tuotiin kohdistamalla HR-toiminnot vastaamaan ulkoisten sidos-

ryhmien, kuten asiakkaiden ja sijoittajien tarpeita. (Ulrich & Dulebohn, 2015.) Myds
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Mclverin ja muiden (2018, s. 399) mukaan henkildstdhallinnon tehtdvana on aikanaan
nahty lahinna tiettyjen toimintojen suorittaminen, ei tuloksenteko. Se, mita henkildsto-
hallinnolta heiddn mukaansa tarvitaan nyt, on keskittyminen tuloksiin ja sen ymmarta-
miseen, miten tulokset saavutetaan. Sen sijaan, ettda HR mittaisi, kuinka usein koulutuk-
sia jarjestetdan, henkilostohallinnon tulisi heiddn mukaansa tietda, kuinka koulutus vai-
kutti asiakastyytyvaisyyteen ja miten paljon asiakastyytyvaisyys lisdasi myynteja. He to-
teavat, ettd uusien henkildiden rekrytoinneissa henkilostohallinnon tulisi tuottaa todis-
teita tehokkuuden lisdaantymisesta. HR-jarjestelmiin erikoistunut yritys sen sijaan toteaa,
ettd analytiikan avulla esimerkiksi rekrytointipaatokset voidaan yhdistaa liiketoiminnan
tarpeisiin. Analytiikan avulla mahdollistetaan tietoon perustuvat rekrytointipaatokset,

joilla on suora yhteys yrityksen menestykseen. (Sympa, 2021.)

Liiketoimintaymmarrys nahdaankin tarkedana osaamistekijana HR-ammattilaiselle. HR-
ammattilaisella tulisi olla ymmarrys HR-analytiikasta ja kyky nahda haasteet, joita voi-
daan ratkaista. HR-ammattilaisen tulisi my6s ymmartaa, missa eri paikoissa organisaa-
tiossa keratdan dataa, kuinka ne linkittyvat toisiinsa ja mita tietoja yhdistelemalla paas-
tdan porautumaan ongelman ratkaisemiseen. (Saramies, 2019.) HR-ammattilaisen on
tarkeaa ymmartaa, mita analytiikan asiantuntijoilta voidaan pyytda ja mita saaduilla tu-

loksilla voidaan tehda (Waters ja muut, 2018, s. 2).

Saramiehen (2019) mukaan liiketoimintaymmarrystda voidaan l|dhted kartuttamaan
esimerkiksi haastattelemalla liiketoimintajohtajia. Hanen mukaansa prosessin voi
aloittaa selvittamalld ensin, mitd johtajat tekevat ja minkalaisia haasteita toimintaan
sisaltyy. Hdn huomauttaa, ettd ilman liiketoimintaymmarrysta arvoa liiketoiminnalle on
vaikea luoda. Myds Nagpal & Mishra (2020, s. 6-7) toteavat, ettd analytiikkaa
hyodynnettdessa tulee ymmartaa, minkalaiselle datalle on tarve, jotta merkityksellisia
oivalluksia voidaan tuottaa. He toteavat, ettd datan ja mittareiden selkiydyttya voidaan
pohtia, mikd analytilkkan muoto sopii tutkimusongelmaan parhaiten. Fefferin (2017)

mukaan HR-osastolla tulisikin olla kattava kasitys mittareiden ja analytiikan toiminnasta.
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Myos Lawler & Mohrman (2003) ovat selvittdneet tutkimuksessaan taustaa sille, miten
HR:sta tulee liiketoiminnan strateginen kumppani. Yhtena tekijana Lawler & Mohrman
(2003) esittavat strategian, joka perustuu osaamiseen ja tietoon. Myos strategia, joka
perustuu laatuun ja tehokkuuteen, mahdollistaa heidan mukaansa henkildstohallinnon
strategisena kumppanina. Tama siksi, etta strategia, joka perustuu tehokkuuteen, vaatii
usein muutoksia henkiléstopadaomassa, sen kehittamisessa ja hydodyntdamisessa. Usein
esimerkiksi tyon laadun parantaminen vaatii tyontekijoiden kouluttautumista ja kehi-
tysta yksilotasolla. Henkilostohallinnon varaan jatetdan usein strategian suunnittelu,
jonka painopisteena on henkiloston patevyyden ja osaamisen hallinta. (Lawler & Mohr-

man, 2003.)

Aalto 4
| HR
Aalto 3 liiketoiminta-
| HR-strategia kumppanina

Aalto 2
| HR kaytanndt

Aalto 1

Hallinnollinen
henkildstdjohtaminen

Henkilgstéhallinnon evoluutio

Kuvio 6 Henkilostohallinnon muutosaallot (mukaillen Ulrich & Dulebohn, 2015).

Ulrich & Dulebohn (2015) toteavat, ettd henkilostohallinnon muutosaallot eivat paaty
kolmanteen aaltoon, jossa HR yhdistetaan liiketoimintaan. He mainitsevat neljannen aal-
lon, jossa henkilostohallinnon tehtdvana on tuoda arvoa ulkoisille sidosryhmille, kuten
asiakkaille ja sijoittajille, seka vastata ulkoisiin vaatimuksiin. Lahtokohtana on heidan mu-

kaansa siirtya “inside/outside” -ajattelusta “outside/inside” -ajatteluun, jossa
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henkilostohallinnon tehtdvana on varmistaa, etta henkilostohallinnon sisdiset tehtavat
vastaavat ulkoisten sidosryhmien odotuksia. Myds Rasmussen & Ulrich (2015) toteavat,
etta kaikki lahtee “ulkoa-sisdan”-ajattelusta, jossa lahtokohtana on liiketoimintaongelma
eika olemassa oleva data. Heidan mukaansa tulisi pohtia, mitka ovat suurimmat liiketoi-
mintaongelmat seuraavan 3-5 vuoden sisalld ja miten HR voisi vastata naihin ongelmiin.
He toteavat, ettd tulevaisuuden henkildstohallinnon on kyettava omaksumaan “out-
side/inside”-nakokulma, jossa ulkoiset sidosryhmat ja ymparisto vaikuttavat siihen, mita

HR tekee yrityksen sisalla.

Tutkimuksessaan henkildstohallinnon muutosaaltojen etenemisesta Ulrich & Dulebohn
(2015) mainitsevat, etta suurimmat haasteet koetaan usein jo ensimmaisen ja toisen aal-
lon kohdalla ja ettd perustason haasteet estavat henkilostohallintoa kehittymasta seu-
raaville tasoille. Onnistuminen henkildstdéanalytiikassa vaatii, etta koko yrityksen henki-
[6std muuttaa ndakdkulmaansa henkildstdohallintoon ja sen rooliin yrityksessa. Liiketoi-
mintaldahtdinen HR vaatii koko liiketoiminnan kattavaa yhteistyota. (Ulrich & Dulebohn,
2015; Mclver ja muut, 2018, s. 399.) My6ds Hamiltonin & Sodeman (2020, s. 88) toteavat,
ettd yhteisty6 esihenkildiden ja henkildstohallinnon valilla johtaa yrityksen kokonaisval-

taisen suoriutumisen parantumiseen.

Toisaalta Ulrich ja Dulebohn (2015) pohtivat tutkimuksessaan, onko HR saavuttanut jo
lopullisen paikkansa vai muuttuuko sen asema liiketoiminnassa vield. Mikali muuttuu,
mihin suuntaan HR asemoituu jatkossa. He pohtivat tutkimuksessaan, ettda henkilosto-
hallinnon maaranpaa ei ehka ole vain tietty piste, johon paastessa tavoite on saavutettu.
Se on ennemminkin suunta, johon tulisi pyrkia, jotta HR-ammattilaiset voivat auttaa or-
ganisaatiota menestymdan. Suunta tulevaisuudessa on siis ennemminkin tuottaa ja
luoda arvoa organisaatiolle kuin vakiinnuttaa henkiléstohallinnolle tietty asema, jossa se
hallitsee jotain tiettyd tapahtumaa tai prosessia. Henkildstéhallinnon tulevaisuus kitey-

tyy heidan mukaansa pitkalti lisdarvon luomiseen yrityksessa. (Ulrich & Dulebohn, 2015.)
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3.2 Analytiikan tasot

Analytiikka on jaettu eri tasoihin. Saramiehen (2019) mukaan tdma ei kuitenkaan
valttamatta tarkoita, ettd tasolta seuraavalle siirtyminen merkitsisi analytiikan
paranemista. Analytiikkaprojekteissa tulee hdanen mukaansa ymmartaa, minka tason
ratkaisu tukee nimettya ongelmaa, ja tdman perusteella valita oikea valine ja keino
ongelmaan. Kaikkia analytiikan muotoja siis hydédynnetaan liiketoiminnassa (Lappalainen,
2020). Analytiikan muotoihin kuuluvat kuvaileva, diagnosoiva, ennakoiva ja ohjaava
analytiikka. Ohjaavassa eli kaikkein edistyneimmassa analytiikassa hyddynnetaan

tekoalya.

Kuvailevalla analytiikalla tarkoitetaan historiaan perustuvaa analytiikkaa. Kuvailevassa
analytiikassa hyddynnetdan sisdisia ja ulkoisia datan lahteitd. Datasta tuotetaan mitta-
reita ja raportteja, jotka keskittyvat lahinnd menneeseen. Kuvaileva analytiikka vastaa

kysymykseen ”“mita tapahtui”. (Margherita, 2021, s. 3.)

Tilastoja on pidetty jo pitkaan esimerkiksi sairauspoissaoloista, uusista rekrytoinneista,
henkiloston ikdrakenteesta ja henkilostolukumaarasta. Tilastot kertovat jo tapahtuneen,
eli ne ovat historiatietoa. Merkittavana tekijana nahdaankin oleellisen tiedon l6ytaminen
suurista tietomassoista seka valitun tiedon hyddyntdminen paatoksenteossa. (Kaijala &
Tolvanen, 2020.) Kuvailevalla analytiikalla voidaan laskea valituista luvuista esimerkiksi
prosenttimuutoksia (Taanila, 2021). Kuvailevan analytiikan avulla voidaan |6ytaa malleja,

jotka tuovat merkittavia oivalluksia yrityksessa (Nagpal & Mishra, 2020).

Taanila (2021) toteaa, etta kuvailevassa analytiikassa tuloksia tulisi visualisoida ja havain-
nollistaa selkedksi kokonaisuudeksi esimerkiksi taulukoilla ja kaavioilla. Nagpal ja Mishra
(2020) toteavat tutkimuksessaan, etta oivallusten Ioytamisessa voidaan hyodyntaa reaa-
liaikaisia dashboardeja, jotka visualisoivat dataa. Dashboardit ovat tietoa kokoavia nayt-
t6ja, jotka ilmoittavat tietojen perusteella nykytilanteen ja muutokset. Muutosten taus-

talla piilevia syita sen sijaan taytyy tutkia diagnosoivan analytiikan avulla.
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Diagnosoivassa analytiikassa voidaan tutkia eri tunnuslukujen eroja, ja selvittdaa niiden
syita esimerkiksi ristiintaulukoinnin tai korrelaatioiden avulla (Taanila, 2021). Dataan pe-
rustuvat ratkaisut voivat vaihdella hyvin suunnitelluista ndytdista eli dashboardeista, ra-
porteista ja tuloskorteista big dataan ja kehittyneisiin analytiikkamalleihin (Mclver ja

muut, 2018).

Ennakoiva analytiikka puolestaan kertoo, mita tulevaisuudessa tulisi tehda (Nagpal &
Mishra, 2020). Ennakoivalla analytiikalla tarkoitetaan edistyneempaa analytiikkaa, jossa
hyédynnetdadn koneoppimista ja big dataa, joiden avulla voidaan luoda malleja. (Sara-
mies & Tornroos, 2021, s. 95-96.) Koneoppimisella tarkoitetaan, ettd kone oppii ole-
massa olevan datan perusteella kdytettavan mallin parametrit. Naita voidaan hyodyntaa
uuteen dataan, jonka avulla voidaan ennakoida tapahtumaa. Malleilla on mahdollista
luokitella tai ennakoida tulevaa. Esimerkkina luokittelusta on esimerkiksi sahkdpostin
roskaposti-toiminto ja ennakoinnista tulevan kysynnan havainnollistaminen. (Taanila,
2021.) Historian ja nykytilan analysoinnin perusteella siis voidaan luoda ennustava algo-
ritmi, jolla pystytaan ennakoimaan tulevaa. Taman avulla voidaan esimerkiksi tunnistaa
riskit, jotka ovat johtaneet tyontekijan lahtemiseen yrityksesta. Lisaksi kyetdan ennakoi-
maan, ketka tydntekijoista ovat suuremmassa lahtoriskissa. (Saramies & Térnroos, 2021,

5. 95-96.)

Ohjaava analytiikka on tasoista edistynein. Ohjaava analytiikka ei pyri pelkkaan tulevan
ennustamiseen, vaan ohjaavassa analytiikassa tiedon pohjalta tehddan ehdotuksia,
miten jatkossa tulisi toimia. (Lappalainen, 2020.) Esimerkiksi verkkokaupoissa
hyodynnetdan ohjaavaa analytiikkaa. Verkkokauppa voi suositella sivuston kayttajalle

tuotteita aiempien ostojen tai klikkausten perusteella.
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Kuvaileva analytiikka: Ennakoiva analytiikka:

mita tapahtui? miten pitdisi reagoida?

HR-analytiikka

Diagnosoiva analytiikka: Ohjaava analytiikka:

miksi jotain tapahtui? mita tulee tapahtumaan?

Kuvio 7 Analytiikan muodot (mukaillen Mishra & Nagpal, 2020).

Tekodly on osa ohjaavaa analytiikkaa. Tekoadlyyn kuuluu rutiinitehtdvien automatisoitu-
minen ja esimerkiksi chat-robotit, joita hyodynnetdan yritysten verkkosivuilla yksinker-
taisessa tiedonhaussa. Tekodly voi lisdksi avustaa ihmista paatoksenteossa. PWC:n (2017)
raportin mukaan henkilostdjohtamisessa padatokset tulee kuitenkin jatkossakin teke-
maan ihminen. Tekoalyn tarkoituksena on tuoda ihmiselle lisda aikaa, resursseja ja pa-

rempaa tietoa tehda paatoksia.

3.3 Ketterat HR-prosessit

Jatkuva muutos liiketoiminnassa ja ymparistossa vaatii aiempaa nopeampia liikkeita
myos henkilostohallinnolta. HR-analytiikkaa hyodyntava henkilostdalan yritys esittelee
ketteran HR:n prosessin (Agile HR), joka on kehitetty yhdistimaan HR liiketoiminnan no-

peasti vaihtuviin tarpeisiin. Keskidssa on nopea reagointi liiketoiminnassa huomattuihin
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ongelmiin. Entistd tdarkeammaksi ketterdassda HR:ssd nouseekin nopea paatoksenteko,
helppo tiedon saatavuus, tehokkuus ja joustavuus. (Azets Finland, 2013.) Ketteran HR:n
puolesta puhuvat myds useammat tutkimukset. Claus (2019) mainitsee tutkimuksessaan
ketteran johtamisen osana kehittyvaa osaamisen johtamista. Hanen mielestaan nopeasti
muuttuvat olosuhteet vaativat ketterdd johtamistapaa. Mclver ja muut (2018, s. 402)
toteavat osaltaan, etta ketterdaan menetelmaan kuuluu joustavuus, nopeus ja jatkuva
muutos. Heiddn mukaansa perustana on koko organisaation yhteistyd, jolla 16ydetaan

kattavin saatavilla oleva tieto johdolle paatoksenteon tueksi.

Kettera henkilostoanalytiikkaprosessi sisaltdd muutaman paaperiaatteen. Mclverin ja
muiden (2018, s. 406) mukaan on ensindkin huomattava, ettd henkiléstéanalytiikkapro-
jekti on jatkuva prosessi, joka vaatii parantelua, toisin kuin loppuunsaatettava yksittdinen
projekti. He toteavat, etta joku osio prosessia tulee luultavasti epdonnistumaan, mutta
iteratiivinen lahestymistapa mahdollistaa oppimisen. Tavoite ei heiddan mukaansa ole-

kaan paasta tiettyyn pisteeseen heti, vaan |0ytaa oikea suunta.

Toisena Mclver ja muut (2018, s. 406) muistuttavat, ettad analytiikkaprosessin kaikkia on-
gelmia on mahdotonta ennakoida. Esimerkiksi dataan liittyvat ongelmat huomataan
usein vasta prosessin edetessa. Kysymystenasettelu tulee myos luultavasti prosessin ai-
kana muuttumaan ja helpottuu, kun tiedetdaan, mihin ongelmaan halutaan ratkaisu. Ket-
terd prosessi onkin sekoitus priorisointia ja oppimista. He lisdavat, etta visio on tarkeaa
muodostaa, silla sen avulla ilmaistaan organisaatiolle, mihin henkilostdanalytiikkatiimi
pyrkii. Visio lisaa lapindkyvyyttd, jota prosessissa tarvitaan sen onnistumiseen. He totea-
vat lisdksi, ettd visio tarjoaa suunnan ja helpottaa organisaatiota ymmartamaan henki-

|6stoanalytiikkatiimin tarkoituksen.

Ennen kuin HR-analytiikka voidaan ottaa yrityksessa onnistuneesti kdaytté6n, on huomi-
oitava sadnnokset ja eettiset |dhtokohdat, kuten yksityisyyden suoja, eli Euroopassa Ge-
neral Data Protection Regulation eli GDPR. (Hamilton & Sodeman, 2019.) Yleinen tieto-

suoja-asetus (GDPR) on ollut voimassa vuodesta 2018 asti. Tyontekijoista keratdan paljon
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erilaista tietoa, joka vaikuttaa suoraan henkildstohallinnon toimintoihin. Henkil6tietoja
kasiteltaessa tietosuojanakdkanta tulee aina ottaa huomioon. Kerdatyn datan maaraa
kannattaakin minimoida, jotta riski syyllistya tietosuojarikkomukseen pienenee. (Sara-

mies & Tornroos, 2021, s. 119.)

Hamilton & Sodeman (2020, s. 88) mainitsevat yksilon hyotymisen analytiikasta vaikut-
tavan positiivisesti analytiikkaan suhtautumiseen, jos kerattdava data ja analyysit edista-
vat myos yksilon omaa osaamista ja ymmarrysta omasta tyostaan. Asettamalla tavoit-
teita ja palkitsemista, voidaan heidan mukaansa taata myo6s yksilon mahdollisuus analy-

tiikasta hyotymiseen.

Analytiikkaan suoraan liitettynda GDPR vaikuttaa etenkin tyontekijéiden oikeuteen olla
joutumatta syytta automaattisen paatoksenteon kohteeksi. Automaattisella paatoksen-
teolla tarkoitetaan, ettd kone tekee paatoksen ilman, ettd yksikdan ihminen on osallistu-
nut paatoksentekoon. Analytiikassa GDPR:n osalta oleellista on lisdksi tarkkuus, jolla tu-
lokset raportoidaan, seka kuka tietoja kasittelee ja milld perusteilla. Padperiaatteena on
huolehtia, ettd yksittdinen ihminen ei ole tunnistettavissa tiedoista. (Saramies & Torn-
roos, 2021, s. 155.) Kerattavan tiedon lapinakyvyys on tarkedssa osassa analytiikan hyo-
dyntamisessa (Hamilton & Sodeman, 2020, s. 88). Rasmussen & Ulrich (2015) toteavat-
kin, etta liiketoiminnan arvon luominen ja oivallusten 16ytaminen anonyymista HR-da-

tasta on haaste, mutta tdysin mahdollista ratkaista.

3.3.1 Ketterdn analytiikkaprosessin vaiheet

Mclver ja muut (2018, s. 399) esittavat, etta henkilostoanalytiikan ketterdan kehittamis-
prosessiin kuuluu viisi vaihetta: ongelman maarittely, teoriatiedon ja datan yhdistaminen,
datan prosessointi, useamman menetelman kayttd paatoksenteossa ja oivallusten muut-

taminen toiminnaksi.
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Tutkimuskysymys ja ongelmanasettelu

Ongelman madrittely eli priorisointi on ensimmadinen vaihe ketterdssa prosessissa.
Mclverin ja muiden (2018, s. 403) mukaan avainasemassa on keskittyminen liiketoimin-
taongelmaan ennemmin kuin dataan. Toisin sanoen liiketoiminnassa on heidan mu-
kaansa oltava tarve, ja dataa tdhan on oltava saatavilla tai kerattavissa edullisesti. Myos
Claus (2019, s. 212) ohjeistaa aloittamaan analytiikkaprojektin maarittelemalla tutkimus-
kysymyksen seka suunnittelemalla ja maarittelemalla datan Iahteet, joita projektissa voi-
daan hyodyntaa. Han mainitsee tarkeaksi ymmartaa nykyisen datan rajoitteet. Ongelmaa
voidaan lahestya esimerkiksi haastatteluiden avulla. Liiketoimintajohtoa tai esihenkildita
haastattelemalla voidaan [6ytaa merkityksellista tietoa ja yhtenevaisyyksia, joiden avulla
keskeisimmat liiketoimintahaasteet kyetdan nimeamaan. Van Pulpenin (2021a) mukaan
HR-analytiikka vaatiikin liiketoiminnan konsultointia ja ymmartamista, jotta liiketoimin-

nan kriittiset ongelmat |6ydetaan.

Ohjelmistoyritys Visman (2020) mukaan ensimmainen askel HR-analytiikkaprosessissa
on, ettd dataa aletaan hyodyntaa rohkeasti tulevan ennakoinnissa, ei ainoastaan katso-
malla mennytta, kuten selvittamalla paljonko henkiléstomaara oli ja mika vaihtuvuus on
ollut. Fernandez & Gallardo-Gallardo (2020, s. 13) ovat listanneet esimerkinomaisesti

kuusi tyontekijoihin liittyvaa kriittista aihetta, joihin HR-analytiikkaa voitaisiin kohdentaa.

1) Mitka ovat tarkeimmat tydhyvinvoinnin mittarit?

2) Mihin yksikoihin, osastoihin tai yksil6ihin tulisi kiinnittaa eniten huomiota?
3) Mitka tekijat tuottavat suurimman vaikutuksen liiketoimintaan?

4) Milloin on rekrytoitava tai irtisanottava uutta henkilost6a?

5) Mista syista tyontekijat sitoutuvat yritykseen tai irtisanoutuvat yrityksesta?
6) Miten tyontekijat omaksuvat muutokset liiketoimintaymparistossa?

(Fernandez & Gallardo-Gallardo, 2020, s. 13.)
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Talla hetkella yleisin tapa hyodyntaa HR-dataa on Visman (2020) mukaan henkildsto- tai
rekrytointitarpeen ennakointi. Esimerkiksi tyévuorosuunnittelussa voidaan kayttaa mo-
nia eri tietoldhteita, jotta tydvuoroihin osataan resursoida oikea maara henkilostoa oike-
anlaisella osaamisella. Visman (2020) mukaan HR-analytiikkaa hyddynnetdaan enimmak-
seen suuremmille joukoille, jolloin vain osa henkilostosta hyotyy siita. HR-analytiikkaa
tulisi yrityksen mukaan kohdistaa myos yksilétasolle tai pienemmille ryhmille, kuten di-

gimarkkinoinnissa.

Tietoldhteiden mddrittely

Tietoldhteiden maarittelyssa tulee yhdistdd teoria ja datapohjainen tieto. Aiemman
teorian pohjalta on mahdollista muodostaa hypoteesi, jota testataan keratyn datan
avulla. (Mclver ja muut, 2018, s. 403.) Rasmussen & Ulrich (2015) huomauttavat, etta
analytiikkaa aletaan liian usein hyddyntda olemassa olevan datan perusteella. Merkitta-
vaa analytiikkaprojektissa on heidan mukaansa datan maaran sijaan se, etta data vastaa
oikeaan kysymykseen ja etta se sisaltda laadullista, esimerkiksi haastatteluilla tuotettua

dataa.

Claus (2019, s. 212) lisaa toiseen vaiheeseen sopivan tiimin kokoamisen. Myods Waters ja
muut (2018) puhuvat tdman puolesta. Mclver ja muut (2018) huomauttavat, ettd on
melko todennakoista, ettd yhdella ihmiselld ei ole kaikkia HR-analytiikkaprosessiin vaa-
dittavia ominaisuuksia. He ehdottavatkin, etta yritykset turvautuvat ulkopuolelta ostet-
tavaan lisdakapasiteettiin, mikali kaikkea osaamista on hankala saada kokoon oman yri-

tyksen sisalta.
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Datan validointi

Datan kanssa ongelmia voi tulla sen vaihtuvuuden, monimutkaisuuden ja laajuuden takia.
Mclver ja muut (2018, s. 403) toteavat, ettd dataa myos keratadan monista eri lahteista,
joka voi vaikeuttaa prosessointia. Hamilton & Sodeman (2020, s. 87) toteavat, ettd ana-
lytiikkaprosessissa relevantti data ei valttamatta 16ydy HR-jarjestelmistd, vaan monista
eri organisaation osista. Saramies & Tornroos (2021, s. 122) huomauttavat, etta perintei-
set HR-jarjestelmat harvemmin osaavat ottaa huomioon analytiikkatarpeita tai tulevai-
suuden tarpeita ja odotuksia. Dataa henkilostosta voi l6ytya HR-raporttien ja arviointien
lisaksi myos esimerkiksi markkinointidatasta tai asiakastyytyvaisyysdatasta. Dataa tulisi-
kin saannollisesti kayda lapi ja arvioida. Datan lapinakyvyys on tarkeaa, silla mikali dataan
ei voida luottaa, tai henkilosto kokee yksityisyytensa uhatuksi, analytiikkaprosessi lahes
vaajaamatta epdonnistuu. Datan validointi ja lapinakyvyys heti prosessin alussa onkin

tarkeda onnistuneen prosessin kannalta. (Mclver ja muut, 2018, s. 403.)

Menetelmien valinta

Mclver ja muut (2018, s. 403) suosittelevat hyddyntamaan yksikertaisempia malleja paa-
toksenteossa. Heidan mukaansa yksikertaisemmat mallit, kuten dashboardit, voivat yhta
lailla auttaa l0ytamaan merkittavia ongelmakohtia ja herattamaan keskustelua kuin kal-
liit ja monimutkaiset ratkaisut. Mclver ja muut (2018, s. 404) nostavat esiin Netflixin ja
Amazonin luoman kayttajaystavallisen valikon, jonka avulla on helppo tehda paatoksia.
He painottavat monimutkaisten matemaattisten mallien sijaan kayttajaystavallisia, hel-

posti ymmarrettavia malleja, joiden perusteella on helppo tehda paatoksia.

Taloushallinnossa hyodynnettavista dashboardeista esimerkiksi Visman taloushallinnon
ohjelma Netvisorin padasivulla on jatkuvasti saatavilla tiedot yrityksen nykytilasta, muu-
toksista ja tulevista tapahtumista. Taman avulla tiedon kayttaja on jatkuvasti tietoinen

muutoksista luvuissa ja voi ndin reagoida niihin reaaliaikaisesti. Dashboardit ovatkin osa
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kuvailevaa analytiikkaa. Kuitenkin se, mita syita erojen takana on, voidaan selvittda vasta

kehittyneemmilla analytiikan menetelmilla eli diagnosoivalla analytiikalla, jossa voidaan

hyodyntaa esimerkiksi korrelaatioita ja ristiintaulukointia syiden etsimiseen.

(5) vie ~ (1) Priorisoi ja

oivallukset maarittele
kaytantoon ongelma
(2) Yhdista
(4) Hy6dynna teoreettinen
useampaa ja
menetelmaa datapohjainen
tieto

(3) Muokkaa
dataa

Kuvio 8 Kettera kehittamisprosessi (mukaillen Mclver ja muut, 2018).

Reagointi analyysien pohjalta

Kaikki tehdyt analyysit, joihin ei ole reagoitu, ovat menetettyja mahdollisuuksia. Analyysi
saattaa ehdottaa paatdstd, mutta ei sopivaa ratkaisua. Pelkdstdan tieto esimerkiksi siita,

etta joku on luultavasti lahddssa yrityksestd, ei riitd. On tehtava oikeat toimenpiteet, jolla
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estetddn henkilon poistuminen yrityksesta. Vasta ndin analytiikasta hyodytdaan. (Mclver

ja muut, 2018, s. 404.)

Van Pulpenin (2021a) mukaan HR-analytiikkaprojektissa on erityisen tarkeda huomioida
hyvat kommunikointi- ja visualisointitavat, jotta tiedot saadaan vilitettya tehokkaasti yri-
tyksessa ja tuloksiin padstaan. Myos Saramies (2019) toteaa, ettd datan visualisointi on

tarkeaa, jotta vastaanottaja ymmartaa viestin tarkoitetulla tavalla (Saramies, 2019).

Tulosten arviointi osana prosessia

Avainasemassa eivat kuitenkaan ole vain dashboardit tai luvut vaan ne toimet, joita paa-
toksentekijat tekevat ja joiden avulla liiketoimintaan kyetaan tuomaan lisdarvoa. Oival-
lusten vieminen kaytantoon tuokin tarpeen tulosten seurantaan. On kyettdava mittaa-
maan, oliko tehdyistd toimenpiteistd hydtya ja onko prosessia tarvetta kehittda. (Mclver

ja muut, 2018, s. 404.)

Claus (2019, s. 212) kehottaa tulosten visualisoinnin ja keskustelun herattamisen lisaksi
arvioimaan tuloksia ja niiden vaikutuksia organisaatioon. Nicolaescu ja muut (2020, s.
655) pohtivat vastauksia muun muassa kysymyksiin, miten asiantuntijaorganisaatioissa
voidaan arvioida suoriutumista ja mista syista tyontekija lahtee yrityksesta. Kyky tuottaa
oivalluksia datasta ja hyddyntda niita paatoksenteossa on yha tarkeampaa, erityisesti
henkilostohallinnossa. Nicolaescu ja muut (2020, s. 655) ovat kehittaneet mallin, jonka
avulla tyontekijoiden suoriutumista voidaan mitata asiantuntijaorganisaatioissa. Meto-
dissa hyodynnetdan raakadataa ja KPI (Key Performance Indicators) -mittareita henkilo-
tasolla. Naiden mittareiden hyddyntdminen voi heiddn mukaansa auttaa esihenkil6ita
I6ytamaan ratkaisuja esimerkiksi sitouttamiseen. Sitoutumiseen osaltaan vaikuttaa mo-
tivaatio, jota voidaan lisata tavoitemittareilla. Olennaista yksil6tason mittareissa on visu-

alisoida ne henkilostolle mahdollisimman selkeasti.
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HR-analytiikan kayttdonotossa tulee siis huomioida useampi asia lakisaateisista, kuten
tietoturvaan liittyvista kohdista, yrityksen kulttuuriin uudistamiseen saakka. HR-analytii-
kan kayttoonotossa esiintyy aiempien tutkimusten pohjalta tunnistettuja haasteita, joita

kdaydaan lapi seuraavassa alaluvussa.

3.4 HR-analytiikan haasteet

Vanhanaikaiset yhteensopimattomat jarjestelmat, heikko datan laatu ja osaamisen
puute ovat yleisimpia syitd HR-analytiikkaprosessin epaonnistumiselle. Mikali myoskaan
yrityksen kulttuuri ei tue HR-analytiikkaa ja HR-osasto tyoskentelee taysin erilladn muista,
voi kuilu syventya entisestdaan. llman selkeaa suuntaa HR-analytiikan ja datan hyédynta-

minen voi tuoda haasteita. (Deloitte, 2014.)

Sateesh ja muut (2021) toteavat analytiikkaratkaisujen kdyttoonoton henkildstohallin-
nossa olevan monimutkainen prosessi, jonka takia useat yritykset eivat ole kyenneet ot-
tamaan HR-analytiikkaa kdyttoon prosesseissaan. Sateesh ja muut (2021) tutkivat teki-
joita, jotka vaikuttavat HR-analytiikan kayttoonottoon yrityksissa. He esittelevat tutki-
muksessaan teoriaa aiempien tutkimusten pohjalta tekijoistd, jotka vaikuttavat HR-ana-
lytiikan omaksumiseen yrityksessa. Haasteita tuovat tekijat liittyvat heidan mukaansa yk-
silon osaamiseen, teknologiseen kyvykkyyteen, datan hallintaan ja organisaatioraken-

teeseen sekd markkinatilanteeseen.
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¥k=ilon valmius
Organisatoriset

tekijat

Markkinatilanne

HR-analytiikan omaksuminen
yrityksessa

Kuvio 9 HR-analytiikan omaksumiseen vaikuttavat tekijat yrityksessa (mukaillen Sateesh
ja muut, 2021).

Ohjelmistoyrityksen mukaan haasteena nahdaan datan pirstaleisuus ja datan paivitta-
matta jattaminen. Mikali dataa on useassa eri jarjestelmdssa ja tietoja ei yllapideta saan-
nollisesti, voi tietojen paivitys olla haastavampaa jalkikdteen. (Accountor, 2021.) Useissa
yrityksissa ollaankin vield tilanteessa, jossa data on hajallaan eri jarjestelmissa ja varas-
toissa, eikd kokonaisuutta ole taysin tyostetty (Syvaniemi, 2017). Datan laatu onkin yksi
merkittavimmista esteista HR-analytiikan kehittdmisessa. Minbaevan (2017, s. 2) mu-
kaan useat yritykset eivat tiedd, mitd dataa on keratty, missa sita sailytetdaan ja miten sita
on keratty. Hinen mukaansa yritykset eivat osaa yhdistaa tietoldhteita tai tieda, mita
hyotyja mistakin datasta voitaisiin saada. Vastauksia hankaliin liiketoiminnan ongelma-
kohtiin voi olla vaikea hankkia, kun dataa saadaan useasta eri lahteesta ja usealta eri

organisaatiotasolta. Minbaeva (2017, s. 2) onkin todennut tutkimuksessaan, etta datan



38

keraamisen keskittaminen on koettu hyodylliseksi organisaatioissa. (Minbaeva, 2017, s.

2)

Myo6s Dahlbomin ja muiden (2019, s. 1) tutkimuksen tulokset osoittavat, etta heikko da-
tan laatu, perinteiset vanhentuneet jarjestelmat tai ndiden puuttuminen kokonaan, nah-
daan haasteena HR-analytiikan kayttéonotossa. Heidan tutkimuksessaan selvitettiin, mi-
ten HR-toiminnot hyotyvat HR-analytiikasta ja big datasta, ja pyrittiin etsimaan tekijoita,
jotka estdvat tai hidastavat HR-analytiikan ja datan kayttoonottoa yrityksissa. Tutkimuk-
sen mukaan haasteeksi koettiin datan lisaksi jarjestelmien yhteensopimattomuus. Nama
yhdistettynd heikkoon analytiikkaosaamiseen aiheuttaa heiddan mukaansa ongelmia

data-analytiikan kayttéonotolle.

HR-analytiikkaa voidaan myos kayttaa vaarin yllapitamalla olemassa olevaa aatetta ja
ajamalla sen asiaa datan avulla. Tall6in pyritdan todistamaan datalla tamanhetkista tilan-
netta tai “tarinaa”, joka halutaan kertoa, ja etsitdan tietoa sen tueksi. Datalla ja tieteel-
|akaan ei siis ole aina valtaa paatoksenteossa. Ihmisen uskomukset ja kasitykset voivat
saada enemman painoarvoa siind kohtaa, kun omaan projektiin on kulutettu aikaa, vai-
vaa ja se on jo osa identiteettia. Tassa kohtaa mielipiteita ei valttamatta |lahdetda muutta-
maan, vaikka datalla saataisiinkin eri tuloksia. HR-analytiikalla saadut tuloksetkin ovat
tuotteita, joita taytyy myyda, jos niilla halutaan vaikuttaa paatoksiin. (Rasmussen & Ul-
rich, 2015.) Myds Waters ja muut (2018) huomauttavat niin sanotuista kognitiivisista vaa-
ristymista. Naita ilmenee, kun tietoa on liikaa, tarkoitusta ei ole ymmarretty ja paatoksia
on tehtava nopeasti. Kaikesta huolimatta tuntumaan luotetaan ja paatoksia tehdaan sen

perusteella. (Waters ja muut, 2018, s. 7.)

Jarvinen (2018, s. 16) on todennut organisaatiokulttuurin merkittavaksi analytiikkapro-
sessin hyodyntamisessa. Yrityksen kulttuurin uudistaminen tai organisaatiouudistukset
saattavat olla tarpeen, kun HR-analytiikkaa aletaan hyodyntaa. Myos Saramiehen & Torn-
roosin (2021, s. 69—71) mukaan HR-tiedolla johtamisen ja henkilostoanalytiikkaan perus-

tuvan kulttuurin ymmarryksen lisdaminen on tarked osa prosessia. Samoin toteaa
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Minbaeva (2017, s. 8). Han listaa organisatoriksi haasteiksi analytiikalle epdsuotuisan or-
ganisaatiokulttuurin, tyontekijéiden yleisen epavarmuuden analytiikkaa kohtaan seka
johdon ja analytiikkaprojektien valisen kuilun ja ymmarryksen puutteen. Minbaeva
(2017, s. 8) suosittelee panostamaan datan kerdamiseen ja pyrkimaan siihen, etta tieto-
perusteisesta paatoksenteosta tulee yrityksessa yleinen toimintatapa. Hanen mukaansa
johdolla tulisi lisaksi olla toimivat tyokalut, joiden avulla toimenpiteet on helppo vieda

konkretiaan ja sitouttaa strategiaan.

Organisatorisiin tekijoihin, jotka vaikuttavat uusien teknologisten ratkaisujen omaksumi-
seen yrityksessa, kuuluvat Sateeshin ja muiden (2021, s. 316) mukaan myos johdon tuki,
henkiloston tekniset valmiudet seka organisaation ja yksilon valmius omaksua uutta tek-
nologiaa. Yksilon kannalta HR-analytiikan omaksuminen nayttaytyy esimerkiksi tarpeena
kehittda omaa osaamistaan. Minbaevan (2017, s. 5) mukaan yksil6lld on oltava tarvitta-
vat tiedot, taidot ja kyvyt kdsitelld suuria maaria dataa seka vahva liiketoimintaosaami-

nen analytiikkaosaamisen lisaksi.

Rasmussen & Ulrich (2015) toteavat, etta |lahestymistapa analytiikkaan saattaa aiheuttaa
haasteita. Liian akateeminen lahestymistapa analytiikkaprojektiin voi johtaa siihen, etta
prosessi on vain villitys, joka haihtuu ennen aikojaan. He toteavat, etta yleensa liiketoi-
mintajohtajat hyodyntavat analytiikkaa kohtaamiensa konkreettisten ongelmien ratkai-
semiseen, kun taas akateeminen ldhestymistapa pyrkii luomaan oletuksia, joita kumo-
taan tai vahvistetaan teoriassa. Akateemisessa lahestymistavassa pysytaan siis heidan

mukaansa teoriatasolla, kun taas liiketoimintajohto pyrkii reagoimaan kaytannossa.

Sateeshin ja muiden (2021, s. 316) mainitseman johdon tuen organisatoriseksi tekijaksi
toteavat myds Dahlbom ja muut (2019, s. 1). Dahlbomin ja muiden (2019, s. 1) tutkimuk-
sen mukaan johdon ja asiantuntijoiden valissa saattaa olla kuilu, joka aiheuttaa haasteita.
Heidan tutkimuksensa mukaan ylin johto ei valttamatta nde merkittavaa kehitystd HR-
analytiikassa, kun taas HR-asiantuntijat nakevat potentiaalista arvoa big datassa ja ana-

lytiikassa. Heidan tutkimuksensa tulokset osoittavat tarpeen laajemmalle yhteistyolle
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data-analyytikkojen ja HR-asiantuntijoiden valilla. Henkilostohallinnon tulisikin toimia lii-
ketoiminnan strategisena kumppanina ja tuottaa lisdarvoa yritykselle. Usein HR ei ole
osa johtoryhman tyota, mika johtaa siihen, etta liiketoiminnan tavoitteista ei kommuni-

koida eikd HR ndin ollen kytkeydy strategiaan. (Visma, 2016.)

Markkinoilla vallitseva tilanne analytiikan suhteen vaikuttaa omalta osaltaan prosessin
onnistumiseen. Paatos analytiikan kdyttoonotosta riippuu usein myods ulkoisista teki-
joista, kuten kilpailijoista. Mikali kaikilla kilpailijoilla on kdytossaan esimerkiksi rekrytoin-
neissaan tehokkaita analytiikkamenetelmia, joiden avulla parhaat osaajat tavoitetaan,
siitd on varmasti etua markkinoilla. Myos yrityksen ala voi vaikuttaa merkittavasti analy-
tiikan kayttoonottoon. Useilla IT- tai rahoitusalan yrityksilla voi olla jo ennestdaan parem-
mat ldhtokohdat toteuttaa monimutkaisia teknisia valmiuksia vaativia prosesseja, mika
tarjoaa paremmat lahtékohdat analytiikkaprosessin kayttéonotolle. (Sateesh ja muut,

2021, s. 317.)
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4 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa perehdytaan tutkimuksen menetelmallisiin valintoihin. Ensimmaisena esi-
tellaan tutkimusote, jota tutkimuksessa kaytettiin. Taman jalkeen perustellaan aineiston-
keruumenetelman valinta ja hyddynnetyt aineiston analysointimenetelmat. Menetelma-
valintojen esittelyn ohella kdydaan lapi myds tutkimuksen toteutuksen vaiheet. Lopuksi

arvioidaan tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia.

4.1 Tutkimusstrategia

Laadullisessa tutkimuksessa on usein tarkoitus kehittaa havaituista seikoista uusi kon-
struktio, tai tuoda joitain seikkoja ymmarrettdavampaan muotoon (Anttila, 1998). Kon-
struktiivinen tutkimusote on yksi vaihtoehto case-tutkimuksen tekemiseen. Tutkimusot-
teella tarkoitetaan metodologiaa, jonka avulla pyritdaan ratkaisemaan reaalimaailman

ongelmia. (Lukka, 2001.)

Konstruktiivinen tutkimusote valittiin taman tutkimuksen ldhestymistavaksi, silla se so-
veltuu etenkin innovaatioiden tuottamiseen ja palvelumuotoiluun, kuten mittareiden,
mallin tai suunnitelman muodostamiseen (Ojasalo ja muut, 2015). Valinta tehtiin myos
siksi, etta konstruktiivisen tutkimusotteen ominaispiirteiksi edellytetdaan ongelma, joka
liittyy tosielamaan ja jolle on kdytanndssa tarve [0ytda ratkaisu. Tutkimus tehtiin yhteis-
tyossa case-yrityksen kanssa, mika osaltaan selittaa konstruktiivisen lahestymistavan va-

lintaa, jossa edellytetaan tutkijan ja kohdeyrityksen yhteistyota. (Lukka, 2001.)

Tutkimuksen aiheen vahvistuttua case-yrityksen HR-tiimin kanssa pidettiin yhteensa
kolme palaveria, jossa keskusteltiin siitd, millaiselle tutkimukselle yrityksessa on tarvetta
sekd mahdollisista aihevaihtoehdoista. Tutkimuksen aihe nousi esiin yrityksen tarpeesta.
Aiheen vahvistuttua paatettiin tutkimuksen toteutusaika seka aineistonkeruun mene-

telma.
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4.2 Aineistonkeruu haastatteluilla

Laadullisen tutkimuksen yleisimpiin aineistonkeruumenetelmiin kuuluvat haastattelu,
kysely ja havainnointi. Menetelmia voidaan hyddyntda tutkimuksessa yhdessa tai erik-
seen tutkittavan ongelman mukaan. Eskola (1975) maarittelee haastattelun henkilokoh-
taiseksi haastatteluksi, jossa haastattelija esittaa suulliset kysymykset seka merkitsee tie-
donantajan vastaukset muistiin. Kysely ja haastattelu siis eroavat nimenomaan tiedon-

keruuvaiheessa. (Tuomi & Sarajarvi, 2017, s. 72-73.)

Haastattelun hyviksi puoliksi katsotaan myos kysymysten asettelu. Kysymykset voidaan
esittaa siina jarjestyksessa kuin tutkija katsoo parhaaksi. Haastattelun tarkoituksena on
saada mahdollisimman paljon tietoa, jolloin on aiheellista |ahettdaa haastattelukysymyk-
set ja aiheet haastateltavalle jo etukateen. Haastatteluiden hyvaksi puoleksi mainitaan
my0s tutkijan mahdollisuus saada vastausten lisaksi tietoonsa myos se, kuinka asiat ker-
rotaan. (Tuomi & Sarajarvi, 2017, s. 72—73.) Haastattelu valittiin tdman tutkimuksen ai-
neistonkeruumenetelmaksi, silld haastattelun avulla voidaan tutkia ihmisten antamia

merkityksia ja kasityksid (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2009, s. 47).

Teemahaastattelussa eli puolistrukturoidussa haastattelussa edetdan tiettyjen teemojen
mukaan, joiden pohjalta esitetdan tarkentavia kysymyksia (Tuomi & Sarajarvi, 2017, s.
75). Teemahaastattelussa kysymyksia ei ole tarve esittda aina samassa muodossa, vaan
haastattelija voi kysya my0s vapaasti muotoillen kysymyksia teemoista haastattelun ete-
nemisen mukaan (Kallinen & Kinnunen, 2021). Tutkimuksen kannalta on tarkeaa, etta
esiin nousseesta aiheesta voidaan esittaa tarkentavia kysymyksia haastateltavan vastaus-
ten perusteella. Teemahaastatteluissa on mahdollista, ettd haastattelukysymykset muok-
kautuvat haastattelun edetessa lahes avoimen haastattelun tapaan. Teemahaastattelui-
den tarkoituksena ja tavoitteena on kuitenkin pyrkia [6ytdamaan vastauksia ennalta maa-
ritellyn ongelmanasettelun mukaisesti. Teemahaastatteluissa tutkijan etukateen valitse-
mat teemat perustuvat aiheen viitekehykseen, eli tutkittavasta ilmiosta jo aiemmin tie-

dettyyn. (Tuomi & Sarajarvi, 2017, s. 75.)
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Koska aihe on melko uusi suomalaisissa yrityksissa, mahdollistetaan aiheesta nouseva
vapaa keskustelu pitdaytymalla puolistrukturoidussa haastattelussa. Haastattelut pide-
taan usealle henkildlle, jonka takia paadyttiin valitsemaan aineistonhankintamenetel-
maksi juuri teemahaastattelut ennemmin kuin syvahaastattelut, jotka saattaisivat vaatia
haastattelujen jatkamisen saman henkilon osalta useaan otteeseen. Teemahaastattelut
valittiin osin myo0s siksi, ettd haastateltavien uskottiin omaavan tarvittavan pohjatiedon
sekda ymmartavan haastattelukysymysten termit ja kykenevan pilkkomaan ne tarkoite-

tulla tavalla. (Tuomi & Sarajarvi, 2017, s. 75-76.)

Haastattelukysymykset luonnosteltiin aiheen aiemman teoriapohjan seka aiempien tut-
kimusten perusteella. Aihetta pohdittiin yhdessa HR-tiimin kanssa, mika osaltaan paransi
mahdollisuutta 16ytaa yrityksen tarpeita vastaavat haastattelukysymykset. Haastattelu-
lomakkeen luonnos lahetettiin yrityksen HR-tiimille, ja kysymysten mahdollisista uudel-
leenmuotoiluista pidettiin palaveri. Kysymyksia ei paadytty muuttamaan. Luonnosteltu-
jen kysymysten pohjalta uskottiin saatavan kaikki tarpeita vastaava informaatio, ja niiden
uskottiin herattavan keskustelua haastattelutilanteessa, joka osaltaan lisdisi informaa-

tion maaraa.

Haastattelut suoritettiin kohdeyrityksen henkilostélle. Haastateltavien valinnan teki
case-yrityksen HR-tiimi. Haastattelukutsun saavia henkilditd oli yhteensa 20 johdosta,
hallituksesta seka aluejohtajista. Haastatteluihin varattiin yksi tunti jokaiselle haastatel-
tavalle. Haastateltaville lahetettiin sahkopostitse haastattelukutsut, joissa ehdotettiin
kolmea eri haastatteluaikaa. Sahkopostiviestin liitteena lahetettiin lisdksi teemahaastat-
telujen haastattelurunko, jotta haastateltavilla olisi mahdollisuus tutustua aiheeseen
seka haastatteluissa esitettaviin kysymyksiin ennakkoon. Haastateltaville ilmoitettiin li-

saksi tutkimuksen anonymiteetista.

Haastattelut suoritettiin helmi-, maalis- ja huhtikuun 2021 aikana hyédyntdaen Microsoft

Teamsia. Haastatteluihin osallistui yhteensa 13 henkil6a yrityksen johdosta, hallituksesta
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ja aluejohtajista. Maara arvioitiin riittavaksi. Haastattelut kestivat 13 minuutista 1 tuntiin.
Haastatteluiden keston keskiarvo oli noin 22 minuuttia. Haastatteluissa edettiin haastat-
telurungon mukaisesti, mutta kuten teemahaastattelujen tarkoituksena onkin, myos ai-
heesta herannyt keskustelu mahdollistettiin. Tutkimuksen aineistonkeruussa hyddynnet-
tiin lisaksi yrityksen tutkijan kayttdon antamaa palaverimuistiota. Palaverimuistion sisal-
tamia tietoja kaytettiin haastatteluiden suorittamisen seka tutkimuksen tulosten kasitte-

lyn tukena.

4.3 Laadullisen aineiston analysointi

Laadullinen tutkimuksen analysointi voidaan suorittaa esimerkiksi luokittelun avulla.
Luokittelussa aineistosta maaritellaan luokkia ja lasketaan luokkien esiintyvyys aineis-
tossa. Teemoittelussa aineistoa analysoidaan periaatteessa samalla tavalla, mutta ai-
neisto ryhmitelldaan eri aihepiirien mukaan ja vertaillaan teemoja aineistossa. Teemoista
etsitdan tiettyja yhtenevaisyyksia, ja ndista tehdaan yleistys eli tyyppiesimerkki. (Tuomi

& Sarajarvi, 2017, s. 90-91.)

Aineistoa kaytiin lapi useaan kertaan, jotta yhtenevaisyyksia ja eridavyyksia |6ydettdisiin
mahdollisimman kattavasti. Kuten Saaranen-Kauppinen & Puusniekka (2006) toteavat,
yleispatevaa kaavaa tai mallia laadullisen aineiston analysoinnissa ei ole. Analysointiin
liittyy aina kokeilua ja hakemista. Sisaltéa tutkitaan huolellisesti, tekstimateriaaleja jar-
jestelldaan ja eritelladn, jasennelldan ja pohditaan. Analyysi voi olla myds sisall6llisen ai-

neksen luokittelua eri aihealueiden mukaan. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006)

Sisdllénanalyysia voidaan kayttaa strukturoimattoman aineiston analysoimiseen. Talla
tavoin aineistosta pyritddan saamaan mahdollisimman tiivistetty ja yleinen kuvaus tutkit-
tavasta aiheesta. (Tuomi & Sarajarvi, 2017, s. 135.) Tassa tutkimuksessa aineisto analy-

soitiin ensin varikoodaamalla kaikkien haastateltavien vastaukset eri varein.



45

Sisdllénanalyysin  ensimmadiseen vaiheeseen kuuluu aineiston pelkistaminen eli
redusointi. Aineistosta poistetaan talldin kaikki tutkimuksen kannalta epdolennainen.
Pelkistamisen jalkeen aineisto ryhmitelldan eli aineisto kdydaan lapi tarkasti ja etsitaan
samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia (Tuomi & Sarajarvi, 2017, s. 143-145). Koko ai-
neisto kaytiin lapi, ja samaa teemaa kasittelevat tekstit vietiin haastatteluiden perus-
teella valittujen teemojen alle. Tekstit kaytiin |api useampaan kertaan ja etsittiin yhtalai-
syyksia seka tutkimuksen kannalta mielenkiintoisia nostoja, ja niista tehtiin oma doku-
menttinsa. Varikoodatut tekstit osoittivat, onko kyse samasta vai eri haastateltavasta.
Naita tuloksia analysoitiin teoriapohjan ja aihetta kasittelevan aiemman tutkimuksen

pohjalta.

4.4 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen luotettavuutta on arvioitava koko tutkimusprosessin ajan. Laadullisen tut-
kimuksen osalta luotettavuutta voidaan arvioida reliabiliteetin ja validiteetin avulla. Re-
liabiliteetti osoittaa analysoidun tiedon johdonmukaisuutta ja mittaustulosten toistetta-
vuutta. Validiteetti tarkoittaa aineiston analysoinnissa kdytettyjen mittareiden pate-

vyytta, eli ettd ne mittaavat sitd, mita niiden on tarkoitus mitata. (Anttila, 1998.)

Mita tarkemmin ja yksityiskohtaisemmin tutkija dokumentoi tutkimuksen eri vaiheet,
sitd paremmin luotettavuus laadullisessa tutkimuksessa on arvioitavissa (Puusa & Juuti,
2020). Dokumentaatio on myds Kanasen (2012, s. 170) mukaan keskeinen osa tutkimuk-
sen validiteettia. Tama tutkimus dokumentoitiin mahdollisimman tarkkaan jokaisen vai-
heen osalta, ja vaiheet esiteltiin tdman tutkimuksen toteutusosiossa. Validiteettia voi-
daan lisdksi parantaa hyodyntamalla samoja mittareita, joita aiheen aiemmissa tutki-
muksissa on kaytetty. Tutkimuksen aihepiiristd on tehty aiemmin tutkimuksia, joiden me-
netelmaksi on valittu laadullinen tutkimusmenetelma. Laadullisen menetelman uskottiin

sopivan myos tahan tutkimukseen parhaiten.
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Taanilan (2014, s. 28-30) mukaan havaintoyksikdiden koostuessa ihmisista vastausajan-
kohdalla seka tilanteella voi olla merkitysta. Suunnitelman mukaan haastattelut pidettiin
helmi- maalis- ja huhtikuun 2021 aikana. Haastateltaville ilmoitettiin tutkimuksesta ja

sen tarkoituksesta hyvissa ajoin etukateen jo vuoden 2020 joulukuun aikana.

Tutkimuksen aineistonkeruussa hyédynnettiin tutkimusaineistoon liittyvaa triangulaa-
tiota, jolla tarkoitetaan tiedon kerdamista useammalta eri tiedonantajaryhmalta. Naita
olivat tassa tutkimuksessa johto, hallitus seka aluejohtajat. Triangulaatiolla kyetaan Sa-
rajarven & Tuomen (2017, s. 194) mukaan lisédmaan tutkimuksen validiteettia. Myds
Puusa & Juuti (2020) toteavat, ettd aineiston hankintavaiheessa luotettavuus voidaan
taata keraamalla useita aineistoja samasta kohteesta. Talldin esiin tulevia aiheita voidaan
verrata toisiinsa ja tatd kautta voidaan lisata erityisesti tutkimuksen validiutta, kun tul-
kintoja muodostetaan. (Puusa & Juuti, 2020.) Haastattelukutsut |dhetettiin 20 henkilélle,
ja myontavia vastauksia saatiin 13. Taman uskottiin riittavan, silla kyseessa on laadullinen
tutkimus, jossa haastateltavien maara ei sinadlladn vaikuta saturaation syntymiseen. 13
haastattelun pohjalta validiteetin uskottiin varmistuvan ja riittavaan saturaatioon eli kyl-

l[aantymispisteeseen uskottiin paastavan.

Validiteetin kannalta olennaista on lisdksi, ettd valittu menetelma mittaa oikeita asioita
ja tutkimuksesta kyetaan tuottamaan tuloksia, jotka mahdollistavat kehittamistyon. Va-
lidiuteen vaikutti osaltaan se, ettd haastateltaville lahetettiin etukdteen haastattelu-
runko. Nadin heille annettiin mahdollisuus valmistautua ja tutustua aihepiiriin etukateen.
Jo tdssa vaiheessa haastateltaville ilmoitettiin, etta tutkimus on tdysin anonyymi. Ano-
nyymiudesta ilmoitettiin lisdaksi haastattelukutsun yhteydessa. Haastattelutilanteessa jo-
kaiselta haastateltavalta kysyttiin, voidaanko haastattelu nauhoittaa. Kaikki haastatelta-
vat suostuivat nauhoitukseen. Nauhoitus paransi osaltaan tutkimuksen luotettavuutta,

silla kaikki vastaukset voitiin litteroida sanasta sanaan haastattelujen jalkeen.

Aineistoa analysoitaessa on luotettavuuden kannalta tarkeaa pyrkia yksityiskohtaisuu-

teen ja perustella valinnat. Aineistosta tulisi ottaa mukaan paljon sitaatteja, joiden avulla
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lukija pystyy seuraamaan tutkijan paattelya. (Puusa & Juuti, 2020.) Tulosten raportoin-
nissa pyrittiin kayttamaan mahdollisimman paljon olennaisia lainauksia, joiden avulla tu-

loksia voitiin havainnollistaa.

Validiteetin koettiin kaiken kaikkiaan onnistuneen tutkimuksessa hyvin. Haastattelujen
avulla saatiin mitattua oikeita asioita, ja tutkimuksessa kyettiin kehittamaan tarkoitettuja

aiheita.
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5 Tutkimustulokset

Taman tutkimuksen empiriaosuuden tarkoituksena oli kartoittaa haastattelujen avulla
yrityksen HR-analytiikan nykytilannetta, tarpeita, kehittamista ja tavoitteita. Tutkimusta
viitoittaviksi tutkimuskysymyksiksi oli kirjattu HR-analytiikkaan liittyvien tarpeiden seka
mahdollisuuksien kartoittaminen. Ensimmaisena tutkimuskysymyksena oli “Mitké ovat
johdon tarpeet HR-analytiikalle?” ja  toisena  kysymyksenda “Miten HR-
analytiikkaprosessia voidaan kehittédéd vastaamaan liiketoiminnan tarpeita?” Tassa lu-

vussa esitelldan keskeisimmat tutkimustulokset.

Tulokset analysoitiin kayttamalla yhtena menetelmana teemoittelua, jolloin samaa tee-
maa koskevat aiheet on ryhmitelty eri teemojen alle. Ensimmaisena teemana kaydaan
|api haastatteluissa nousseita HR-analytiikan hyodyntamisen tarpeita, jotka osoittavat lii-
ketoiminnan kehittamisen kannalta tarkeitd mahdollisuuksia. Toisena tuloksissa kasitel-
[aan HR-analytiikkaprosessin kehittamista liiketoimintalahtdisesti huomioiden aiheesta

tehty aiempi tutkimustieto onnistuneesta analytiikkaprosessista.

5.1 HR-analytiikan hyodyntamisen kohteet

Haastatteluissa ilmeni viisi eri teemaa analytiikan kaytoélle. Henkil6stéraportoinnin mit-
tareiden automatisointi nousi useamman haastateltavan kohdalla esiin. Paivittdisessa
tyOssa tarvittiin nopeasti ajettavia raportteja tarkeimmista luvuista seka selvityksia luku-
jen valisista eroista. Yrityksessa on jo otettu kdyttéon joitain automaattisia kuvailevan
analytiikan raportteja. Naiden osalta kuitenkin huomattiin, ettd kuvailevaa raportointia
pitdisi tehostaa analytiikan avulla entisestdaan. Haastatteluissa mainittiin lisaksi, etta ra-
portoinnissa on tarve ndhda lukujen taakse, eli toisin sanoen hyodyntda diagnosoivaa

analytiikkaa, jotta lukujen taustalla vaikuttavia tekijoita ei tarvitse selvittda manuaalisesti.

Yhtena tarkedksi katsottuna aiheena haastatteluissa tuli ilmi aiemmista tutkimuksista

hieman poikkeava analytiikan hyodyntamisen kohde, resurssien hallinta. Tama nahtiin
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tarpeelliseksi etenkin kiireen keskelld. Haastateltava mainitsi merkittavaksi kehittamis-
kohteeksi myds sujuvan osaamisen kohdentamisen. Seka resurssien hallinnan etta osaa-
misen kohdentamisen tydkalun kehittaminen auttaisi saavuttamaan merkittavaa tehok-

kuutta etenkin paivittdisessa tyossa esihenkilotasolla.

Yksi esiin nousseista tarpeista oli aiemmissakin tutkimuksissa usein mainittu tyonantaja-
mielikuva. Tydonantajamielikuvaa on mahdollista mitata esimerkiksi ulkoisten tietoldhtei-
den avulla. Sisdisesti tydnantajamielikuvaan vaikuttaa merkittavasti myos tydssa viihty-
minen, joka mainittiin haastatteluissa osaltaan mahdolliseksi mittauskohteeksi ja analy-
tiikan hyddyntamisen kohteeksi. Tydssa viihtymista voidaan haastattelun mukaan mitata

ja kehittaa esimerkiksi tydmotivaation mittauksen kautta.

Kuviossa 10 on havainnollistettu naita viittd haastatteluissa esiin noussutta analytiikan

kayttomahdollisuutta. Naita kdydaan lapi seuraavissa alaluvuissa.
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Henkildstoraportointi

Tydnantajamielikuva Resurssien hallinta

Tyomotivaation kehittdminen Osaamisen kohdistaminen

Kuvio 10 Analytiikasta voidaan hyotya eri osa-alueilla.

5.1.1 Henkilostoraportoinnin automatisointi

Haastatteluissa todettiin merkittavaksi analytiikan hyodyntamisen kohteeksi henkil6sto-
luvut ja -mittarit. Henkil6stoluvuilla tarkoitetaan esimerkiksi henkilén kuukauden tyo-
tunteja. KPI (Key Performance Indicators) -mittareilla eli suorituskykymittareilla saadaan
selville esimerkiksi tyontekijan henkilékohtainen liikevaihto. KPI-mittareita tulisi hyddyn-
tad osana tulosten seurantaa (Nicolaescu ja muut, 2020). Haastateltava nostaakin esille

KPI-mittarit, joiden avulla tarkeimpia HR-lukuja voitaisiin seurata.

“Joo md luulen, ettd silld on monellaki alueella tarvetta, jéié muuten véhén héh-

mdseks. Sillon ku joku on “ei mitattavaa”, niin sit se on vdhédn héhmdstd.”

Haastateltava toteaa kuitenkin, ettd seurantaan pitaisi ottaa vain oleellisimmat luvut.

Kaikkea ei ole tarve mitata, vaan tulisi selvittda, mitka ovat tarkeimmat aiheet, joita
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mitataan. Tavoitteena on tall6in rajata mittarit vain hyodyllisimpiin ja hyodyntaa naita

tasaisin valiajoin.

” [--] ois niinkun mietitty se hyvinkin rajallinen setti tunnuslukuja, joita seura-
taan, ettd se ei olis niinkun liian suurta mddrdd, koska sitte se mddrd ei tuo laa-
tua tdssd tapauksessa, et olis niinku selkeesti mietitty ja mddrdtty et ndité seu-
rataan ja nditten pohjalta tehdddn jotain liiketoiminnallisia pddtdksid ja ne tuo-

tetaan ja muilla ei oo sitten niin vdlid.”

Talla hetkelld henkiléstohallintoon liittyvien lukujen seuranta rajoittuu haastattelujen
mukaan pitkalti kadyttoasteen ja laskutusasteen seurantaan, etenkin esihenkildiden
osalta. Tahan voi olla syyna esimerkiksi mittareiden tyolas kaytté. Mikali lukujen tuotta-
minen ei suju automaattisesti, eika syita lukujen muutosten taustalla tiedetd, hyétyarvoa

ei valttamatta saada.

”HR-analytiikkaan niin nditd tietoja, joita meilld siis on kdytdssd nimenoman las-
kutusasteet ja kdyttoasteet, et niitd sitten silld analytiikalla voitas ikédédn kun

murskata eli ettd saatais sitten véhdén niin kun vielé syvdllisempdd tietoo.”

Esihenkil6t tarvitsisivat lukujen seurantaan nopeita ja helppokayttdisia raportteja, joista
selvidisi, miksi jokin luku eroaa aiemmasta. Muutokset luvuissa vaativat usein keskuste-
lua aluejohtajan tai esihenkilon kanssa, jotta muutosten syyt saadaan selville. Analytiikan
avulla voidaan saada selville syyt erojen takana, esimerkiksi etta yksi henkild on opinto-

vapaalla, jonka takia luku poikkeaa aiemmasta.

“Tiimeittéin henkiléstékulujen muutos edelliseen vuoteen niin siihen se niinku
prosessi, ettd miten me saadaan tehokkaasti kommentit siihen. “Haastateltava
kertoo saavansa tiedot henkilostokulujen muutosten syista talla hetkelld kysy-

malla esihenkiloltd mistd luvun muutos johtuu. Kehitysaskeleita halutaan
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haastateltavan mukaan melko pian. “Jos ei vield tdn vuoden aikana niin meidn

seuraavan tilikauden aikana sitten”.

Samaa toteaa toinen haastateltava. Diagnosoivan analytiikan koettiin voivan tehostaa

paivittdista tyota helposti.

”Se ettd mdi tietdisin raportin perusteella et misté joku muutos johtuu niin sellast

meillé ei ole.”

Talla hetkellad syyt lukujen takana ovat siis hyvinkin manuaalisesti haettavissa. Joidenkin
vastaajien mielesta volyymit eivat toistaiseksi vaadi kehittyneempia automaattisia ra-
portteja, kun taas osa oli sitd mielta, etta tallaiset raportit nimenomaan auttaisivat ar-
jessa. Vastauksiin saattaa tietenkin vaikuttaa esihenkildiden tiimien koko. Vastaajat, joi-
den mielesta analysoivampia raportteja ei tarvita, omaavat luultavasti pienemmat tiimit.
Suuremmilla tiimeilld sen sijaan diagnosoivat raportit saattavat saastaa aikaa jo konk-

reettisesti, kun aikaa kdytetdadn manuaalisiin selvityksiin ehkd useampia tunteja kuussa.

Haastatteluissa tuli lisdksi ilmi, etta yrityksessa on kehitetty Power Bl -pohjainen jarjes-
telma, joka tuottaa nopeasti nahtaville joitain tunnuslukuja, esimerkiksi tydajankayton
raportoinnin seka laskuttamattomat ja laskutetut tunnit. Haastateltava totesi, etta kaikki
analytiikkaratkaisut, joita talla hetkelld on, ovat Microsoft-pohjaisia. Lopputuotteita teh-
daan myos pitkalti Power Bl -pohjaisesti. Mepco toimii lahinna HR-jarjestelmana, eika se

heratd ajatuksia analytiikkaan liittyen.

5.1.2 Resurssien hallinta

Haastatteluissa nostettiin esille tarve resurssien hallinnan tyokaluun. Resurssien hallin-
nalla tarkoitetaan vapaiden ja sidottujen resurssien hallintaa eli henkildiden kadytettavyy-

den ja tyotilanteen reaaliaikaista tietoa.
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Haastateltavan mielesta arkea voisi helpottaa tyokalu, jonka avulla ndkee nopeasti tyon-

tekijoiden tyotilanteen.

“Semmonen mité md aattelen mikd vois olla tdn analytiikan avulla niin tietysti
niinkun tdmménen vapaat resurssit ennakoivasti ja ylipddtddn sidotutkin re-

surssit.”

Haastateltava ottaa esille Outlook-sahkopostin kalenterin avulla tuotettavan vapaan re-
surssin kalenterin, josta nakisi yhdella silmaykselld, kenelld on vapaata aikaa eli kuka on
kaytettavissa. Tata kautta tyonjako ja kdyttdaste tasaantuisi tiimien kesken ja laskutus-
aste voisi nousta. Haastateltava kommentoi ideaansa: “Taitaa tulla tuotantoon aika no-
peesti”. Haastateltavan mielesta kyseisen tydkalun voisi kehittdaa helposti ja nopealla ai-

kataululla yritykseen.

Resurssien hallinnassa ja seurannassa voisi haastateltavan mukaan olla tarve myo6s ku-
vailevan analytiikan raportoinnin kehittdmiselle. Asiantuntijatydssa ty0ajan kadytto ja hal-

linta on keskeista. Raporttien ajamisen helppoutta pidetaan tarkeana kiiretilanteissa.

”Md en oo hirveen huolissani siitd, etteiké se tieto olis esimiehilld, mut esimer-
kiks, jos meil pitéis toimitusjohtajan yhtdéikkid néhdd se niinkun nopeesti pddstd
selvyyteen, et mikd meiddn aito resurssitilanne versus tyékanta on nyt niin sel-

last mé en saa itse ajettua mistddn.”

Toinen haastateltava sen sijaan totesi, ettda johdolle raportoinnin sijaan kehittamiskoh-
teeksi nousisi ennemminkin esimiesten paivittdisen tyon helpottaminen. Haastateltavan
mukaan johto saa haettua tietoa tarvittaessa esimerkiksi kirjanpidon kautta tai suoraan
jarjestelmistd. Haastateltavan mielestd esihenkildiden paivittdisen tyon helpottaminen
onnistuisi esimerkiksi automaattisesti syntyvien helppolukuisten raporttien muodossa.

Esimerkiksi Nagpalin & Mishran (2020) tutkimuksen mukaan reaaliaikaiset dashboardit
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eli kokoavat ndytot toimivat kuvailevan analytiikan tyokaluina. Niiden avulla voidaan vi-

sualisoida dataa ja tuottaa merkittavia oivalluksia.

Analytiikan avulla toivotaan resursoinnin lisaksi helposti ajettavia raportteja esimiehille
tyon tehokkuuden, oikeudenmukaisuuden toteutumisen ja tuottavuuden seuraamiseen.
Haastattelun perusteella esihenkilon vastuulle ei voi jaada naiden seuraaminen manu-
aalisesti tehtyjen tuntien ja laskutuksen perusteella. Esihenkildiden ajan ei ajatella riitta-
van nykyisilla seurantajarjestelmilla tehokkaaseen seurantaan. Erds haastateltava puo-
lestaan totesi, etta raportointia ei juurikaan talla hetkella tarvitsisi kehittaa pienten vo-
lyymien takia. Tarpeet kuitenkin saattavat lisddntyd, kun tietoa tulee raporttien muo-
dossa lisaa. Tarpeista olisi kuitenkin eroteltava ne, jotka ovat todella hyodyllisia ja autta-

vat mahdollisimman monia.

Kaiken kaikkiaan raportoinnin automatisoinnin kehittamistarpeesta oli eridvia mielipi-
teitd. Paallimmaisena nakyi kuitenkin tarve kehittamiseen seka se, etta tietoisuutta tyo-
kaluista ei valttamatta ollut, silla jo kehitettyja tyokaluja ei mainittu jokaisessa haastat-
telussa. Yrityksessa on hiljattain lanseerattu tyokalu, jonka avulla tiettyja lukuja saadaan
visuaalisempaan muotoon. Jarjestelman tarkoituksena on haastateltavan mukaan avus-
taa etenkin esihenkildita. Tyokalun hydodyntamista ei mainittu jokaisessa haastattelussa.
Tietoisuutta tyokalun tuomista mahdollisuuksista voitaisiinkin ndin ollen lisata esimer-

kiksi koulutusten ja ohjeistusten avulla.

5.1.3 Osaamisen kohdentaminen

Tyotehtavien resursoinnin lisaksi haastatteluissa pidettiin tarkedna asiantuntijatyon kan-
nalta olennaista osaamisen kohdistamista. Osaamisen kohdistamisen tarkoituksena on

saada tietyn taidon omaava henkild helposti ja nopeasti taitoa vastaavaan tehtavaan.

Haastatteluissa todettiin, ettd mikali jotain tiettyd osaamista tarvitaan, jarjestelmista ei

talla hetkelld nay yhdelld vilkaisulla tyontekijoiden osaamisalueita. Prosessi 10ytda oikea
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osaaja oikeaan tehtavaan vaati siis aikaa ja ehka useita yhteydenottoja henkilostoosas-
toon. Prosessi on hidas ja pahimmillaan sopiva osaaja |0ytyy vasta, kun tarvetta ei enaa

ole.

Myo0s piilevat, keskeisimmista osaamisalueista poikkeavat kyvyt nahtiin haastavana tun-
nistaa kiireen keskella. Mikali tarvitaan henkil6a, joka omaa jonkun tietyn taidon, kysely
joudutaan lahettamaan HR-osastolle, joka lahtee selvittdmaan, onko tallaisia kykyja saa-
tavilla missaan tiimissa. Haastateltava nostaakin esille jarjestelman, jossa on konekielella
tiedot henkildiden osaamisesta. Kyvyt nahtaisiin talldin yhdella silmayksella, kun tarve

ilmenee.

“Olis hyvd, ettd me pystyttdis niinkun nopeesti esimerkiks erindkdsiin tarjous-
pyyntoihin ja muihin vastaan siten, etté me saatais se tieto suoraan jostain jdr-
jestelmdstd, ettei meiddn tarvis joka kerta Idhtee kyselemdiéin henkil6lté suo-
raan ettd “olikohan sinulla nyt tdmd sertifikaatti vai eiké sinulla ollu” ettéd se
I6ytyis suoraan jostain, etté nyt se on enemmdn timmdnen viidakkorumpu
kautta vanhat tarjouspohjat, jotka kertoo sen, ettd mikd se tilanne” haastatel-
tava tasmentaa. “Se on ehkd niinku mun mielestd semmonen seuraava ainakin
yks seuraavista térkeimmistd kehitysaskelelista tuola HR saralla, ettd pysyttdis

sen suhteen ajan tasalla.”

Osaamisen kohdentamisessa nahtiin lisdksi tarkeana tyontekijan soveltuvuuden arviointi
eri tehtaviin. Haastateltava tuo esille, etta analytiikkaa voitaisiin hyoédyntdaa osaamisen
kohdentamisessa oikeille rooleille. “Eli kaikki Iéihtee siitd, etté ihminen performoi parhai-
ten itselleen soveltuvimmassa roolissa. [--] Nditten niin kun ominaisuuksien tunnistami-
nen suhteessa siihen, etté mitd meil on, niin mun mielesté se on se keskeinen kysymys,

”

jolla jo analytiikan avulla tinkin kokosessa yrityksessd voitas alkaa vihitellen ratkaseen.

Resursoinnin valineilld ja osaamisen kohdentamisen tehostamisella voidaan parantaa

yrityksen yleistd tehokkuutta ja sujuvuutta. MyOs useammat ldhteet puhuvat sen
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puolesta, ettd analytiikka tuo yritykseen tehokkuutta. Esimerkiksi Nagpalin & Mishran
(2020) tutkimus toteaa, etta analytiikka voi tuoda yritykseen merkittavaa tehokkuutta
sekd parantaa tuottavuutta. Osaamisen kohdentaminen voi osaltaan vaikuttaa myos yk-

silon tydmotivaatioon ja sita kautta tyossa viihtymiseen.

5.1.4 Tyomotivaation kehittdminen

Haastattelussa pidettiin tarkedana, etta luvut ja raportit ovat helposti saatavilla esihenki-
16ille, mutta my6s muille sidosryhmille. Haastateltava pohti, kuinka tyéhyvinvointia pys-
tyttaisiin mittaamaan ja parantamaan yrityksessa. Han totesi, etta pitaisi keskittyd moti-

vaatiotekijoihin ja niiden mittaamiseen tydssa viihtymisen tutkimisen sijaan.

“Itse vierastan véhdn sitd tydssd viihtymistd, ettéd mé enemmdin ajattelen, ettd
puhutaan niin kun motivaatiotekijéistd, ettd viihtymisessd on myds véhdn sem-
monen niinkun negatiivinen... se kuullostaa semmoselta sdkkituoleilta aulassa
tai Coca Colalta jédkaapissa, ettd se ei oo se itse tarkotus vaan se, etté tyé on
motivoivaa, ettd siind on jotain vetovoimatekijéitd, niiden mittaaminen on mun

mielestd se toinen mielenkiintonen kokonaisuus.”

Mittareiden visualisoinnista uskottiin olevan hyotya esimerkiksi motivaation yllapitami-
sessa. Haastattelun mukaan mittaus ja seuranta johtavat konkreettisiin tuloksiin, kun

tyontekijat nakevat, mitd mitataan ja mihin tavoitteisiin pitaisi pyrkia.

”Se on semmonen asia mikd meilld on menneiné vuosina ollu véhdn huonosti,
eli on kylld seurattu, mutta ei olla pystytty nédyttémddn tyontekijéille selkeesti,
ettd miltd se nédyttédd. Nyt kun me pystytddn se visualisoimaan heille niin he ym-
mdirtdid oikeesti, et se ei jid semmoseksi hdmdrdksi, ja sillon se johtaa myGés nii-

hin tuloksiin mité toivotaan.”
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Haastattelussa uskottiin, ettd mittareiden hydodyntaminen tyontekijoiden motivoinnissa
ja tulostavoitteissa voisi onnistua vaivatta, kunhan se vain saataisiin aikaiseksi ja naky-

vaksi.

“lhmiset kylld tekee sitten mitd halutaan, kun ne ymmdrtdéd sen mitd aidosti

my@és seurataan.”

Analytiikan avulla voitaisiin siis kehittad motivaatiota yksilotasolla, ja sita kautta vaikut-

taa liiketoiminnan lukuihin. Ndin mittareista hyotyisi niin yksilo kuin koko organisaatio.

“Tavallaan ne ongelmat siihen motivoitumiseen, niin yksilé pystyy itse ratkaise-

maan, jos silld on niitd tyékaluja kdytettdvissd.”

”Eli jokainen ammattilainen, joka tekee itseddn kunnioittavasti asiantuntija-
tyotd, niin tietysti tarvitsee sen tyén tekemisen tueksi mahdollisimman hyvdd
raportointia siitd, ja tukee sille, et miten héin voi kehittyd asiantuntijana, am-
mattilaisena, myyjénd, mitd ikind se rooli onkaan talossa, ja tietyl tavalla se da-
tan tuominen sille ammattilaiselle, yksittdiselle asiantuntijalle kdytettévdissd

muodossa, oman kehittymisen tueksi, joka ei oo pelkkddé johtamispalautetta.”

5.1.5 Tyobnantajamielikuvan kehittdminen

Tyonantajamielikuva eli ulkoinen kasitys yrityksestd mainittiin haastatteluissa kehitta-
miskohteeksi. Tydénantajamielikuvan tilaa voidaan mitata niin ulkoisilla kuin sisaisilla ky-

selyilla.

”Se [tybnantajamielikuva] ois varmaan semmonen tavote, jota olis niin kun hyvd
edistdd. Ettd jos ei vield kdytetd, niin siindkin vois ehké hyédyntdd jotain tietyn-

laisia kyselyitd”.
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Sisdisesti tydnantajamielikuvaan vaikuttaa ratkaisevasti tyontekijoiden tyohyvinvointi ja
yksilon kokemus yrityksesta. Tyénantajamielikuvaa voidaan kehittda sisdisesti esimer-
kiksi tyontekijoiden motivaatiota ja tyoviihtyvyytta parantamalla. Talla on suora vaikutus
yrityksen ulkoiseen imagoon. Haastateltava mainitsee lisaksi urapolkujen tavoitteiden
selkeyttamisen tarkedna kohtana tyonantajamielikuvaa luotaessa. Haastateltavan mie-

lestd moni nuori tyontekija saattaa olla “tuuliajolla”, koska tydnkuva on hyvin laaja.

“Nuoret tekee mielellédn niinku laidasta laitaan, et ne nékee et millasta tdd on,
ja saa sellasen niinku laaja alasen kokemuksen ja sitte ehkd myéhemmin, jos
haluaa johonkin erikoistua. [--] Ne niinku linkittyy siihen toimialan paras tyén-
antaja kuvaan et ihmiset tietds en et mitd heiltd odotetaan. [--] Et se ei 00 niin
yksinkertasta sanoo, ettd tota sun tehtdvd on nyt tdmd, ettd se ei aina niinkun

toteudu, jos siind sais niinkun taas mentyy vdhdn eteenpdin.”

Osana tyonantajamielikuvan kehittamista nahtiin myos rekrytointiprosessin onnistumi-
sen mittaus. Erds haastateltava mainitsi palautteen, joka rekrytointiprosessista saadaan

ja jota pitaisi pitdaa yhtena mitattavana tekijana tyonantajamielikuvaa luodessa.

” [--] palaute, et nythdn me saatiin trainee prosessista palaute ja se oli niinku
tosi hyvdd, mut erityisesti tosi tdrkeetd et me pystytddn saamaan tdlléstd, et jos
on jotain missd meidin téytyy kehittyd koska ne rekrytoinnin on kuitenkin ja on-
nistuminen niissé ni meiddn liiketoiminnan kannalta aivan kulmakivi. Jos meil ei

00 henkilékuntaa niin on turha puhua kasvusta.”

Big dataa ja analytiikkaa hyodynnetadan henkilostohallinnossa pitkalti juuri tydnhakijoi-
den hakuilmoitusten seulonnassa (Hamilton & Sodeman, 2019; Waters ja muut, 2018).
Rekrytointiprosessit tuottavatkin yrityksille tarkeda dataa, ja niiden seuraaminen ja on-

nistumisen mittaus vaikuttaa yritykseen niin sisdisesti kuin ulkoisestikin.
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5.2 Miten analytiikkaprosessia voitaisiin kehittaa?

Haastatteluissa otettiin esille useampia kehittamiskohteita HR-analytiikkaprosessiin liit-
tyen. HR-tiimin toivottiin ensindkin olevan keskeisessa asemassa analytiikan kehittami-
sessa. Analytiikkaprosessi vaatii tarpeiden kartoituksen lisaksi kommunikointia seka lii-
ketoimintatuntemusta HR-osastolta. Toisena analytiikkaprosessin kannalta merkittavana
haasteena todettiin datan tallennus useampaan eri jarjestelmaan. Dataa yrityksessa saa-
daan yleensa useammasta jarjestelmastd, mutta tama saattaa aiheuttaa haasteita, kun
tietoja tarvitaan yhtendisessa raporttimuodossa. Ratkaisuna voidaankin ndhda integ-

roidut jarjestelmat.

Analytiikkaprosessin mittareiden valinnasta todettiin, ettd mittareita tulisi olla rajallinen
maara kohdennettuna eri kayttdjaryhmille. Mittausten perusteella tehtyja toimenpiteita
sen sijaan tulisi haastattelujen mukaan tehda yhtendisesti, jotta niista saataisiin paras
mahdollinen hy6ty. Yhtenaisten toimintatapojen hyoty esiintyi haastatteluissa my6s uu-
sien analytiikkatyokalujen implementoinnissa. Kun uusi tydkalu otetaan kayttoon, tulisi

varmistaa, etta sen hyodyntaminen kattaa koko organisaation.

Analytiikkaprosessin viimeinen vaihe eli toimenpiteiden vaikutusten seuranta mainittiin
tarkedksi. Haastateltava toi esiin markkinatiedon tarkeyden tuloksia arvioidessa. Hanen
mukaansa yrityksen pitdisi hyodyntaa sisdisen arvioinnin lisdksi benchmarkingia kehitty-
misen arvioinnissa, ei ainoastaan sisaista vertailutietoa. Esimerkiksi tyonantajamieliku-

vaa arvioitaessa tdma onkin keskeista tietoa.

Analytiikkaprosessin kehittamisen keskeisimmat aihealueet on havainnollistettu kuvi-

ossa 11. Nama aiheet kdydaan lapi taman luvun alaluvuissa.
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HR-tiimin rooli
keskeiseksi

Seuranta Tietolahteiden
benchmarkingilla maarittely

Analytiikkaprosessin
kehittdminen
liiketoimintaldhtbisesti

Toimintatapojen Mittareiden
yhtenaistaminen kohdentaminen

Kuvio 11 Analytiikkaprosessin kehittamisen tarkeimmat aiheet.

5.2.1 HR-tiimi kehittamisen keskioon

Osa haastateltavista oli sitd mieltd, etta resurssit HR-analytiikan kehittamiseen ovat pa-
rantuneet ja kehittamista tullaan tekemaan enemman. Haastatteluissa tuli ilmi toive en-
nakoivammasta analytiikasta, nykydaan analytiikka on pitkalti raportoivaa. Tahan asti hen-
kilostohallinnon painopiste on usein ollut Idhinna mittauksessa ja perusraportoinnissa
eika kompleksisempia analysointeja ole juurikaan tehty (Nagpal & Mishra, 2020, s. 6-7).
Henkildstohallinnon olisikin siirryttava aiempaa kehittyneempaan raportointiin, lahem-
mas liiketoiminnan ydinta. Tama todettiin myos kohdeyrityksen haastatteluissa, silla hen-

kilostdanalytiikkaan on panostettu yha enemman viime vuosina.

“Ennen se oli aika niin kun lakisddteistd ja yritettiin hoitaa, sanotaanko pienilld
resursseilla, mut on nyt resurssitkin vihédn paremmat tdlld hetkelld et voidaan

véhdn kehitystdkin tehdd.”
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Henkildstohallinnon tulisikin muuttaa hallinnollisesta yllapitdjan roolista lahemmas liike-
toiminnon ydinta (Ulrich & Dulebohn, 2015). HR-tiimi ndhdaan case-yrityksessa liiketoi-
mintaa ja HR-analytiikkaa yhdistavana tekijana. HR-analytiikka sisaltyisi osaksi analytii-

kan kokonaisuutta ja tarpeita.

”Mé en niin ku pitdis sitd [HR-analytiikkaa] erillisend dimensiona lainkaan, vaan
md puhuisin niin kun tietyl taval analytiikkavisiosta, ja tietyl taval sen johtami-
sen tueksi ja strategian tueksi tarvittavan analytiikan tukemisesta kokonaisuu-
tena, ja tietyl tavalla se HR-analytiikka on yks pala jonka tarvis integroitua sinne

liiketoimintatarpeiden mukaisesti.”

HR-asiantuntijat nakevat merkittavaa potentiaalia big datassa, ja yhteisty6ta data-ana-
lyytikkojen ja HR-ammattilaisten valilla tulisi lisata (Dahlbom ja muut, 2019, s. 1). Haas-
tattelun mukaan yhteistyo niin analyytikkojen ja HR-asiantuntijoiden kuin liiketoiminnan

johdon kanssa nahdaan erityisen tarkedana analytiikan hyddyntamisen kannalta.

Mclverin ja muiden (2018) tutkimuksen mukaan akateemisesti koulutetut HR-ammatti-
laiset ovat alkaneet laajentaa osaamistaan olosuhteiden muuttuessa. Tama on avainase-
massa myds henkildstohallinnon siirtymisessa liiketoimintalahtdisemmaksi. Analytii-
kasta ja liiketoiminnasta tulisi olla ymmarrysta, jotta HR saadaan siirrettya strategisem-

malle tasolle.

5.2.2 Tietoldhteiden integrointi osaksi kehitysprosessia

HR-jarjestelmien kehityttya yrityksilla on lahtdkohtaisesti runsaasti dataa, jota analytii-
kassa voisi hyddyntaa. Liiketoiminnan kehittdmisen kannalta merkittdvia tiedonlahteita

voi lisdksi olla muuallakin, kuten myyntien tai kirjanpidon jarjestelmissa.
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Yrityksen nykytilannetta tutkimalla voidaan nimetd lahtokohtia analytiikan kehittami-
selle. Ilman konkreettista suuntaa ja tutkimusongelmaa analytiikkaprojekti voi jaada
puolitiehen juuri suuren tietomaaran ja puuttuvien toimenpiteiden takia. Prosessiin

tuleekin lahtea tutkimusongelman nimeamisella.

Deloiten (2019, s. 2) mukaan useissa organisaatioissa on tilanne, jossa dataa on riittavasti,
mutta resursseja oivallusten tuottamiseen ja tehokkuutta maksimoiviin toimenpiteisiin
ei ole. Yrityksilla on usein monia eri tietolahteitd, joita paatdksenteossa voidaan hyédyn-
taa. Haastatteluissa ilmeni, etta case-yrityksessa merkittavimpana tamanhetkisena ana-

lytiikkana nahdaan HR-jarjestelmista tuotettavat raportit.

”Téd on se nykytila, eli ollaan aika perustietojen varassa johtamisen nékékul-
masta, varmaan uskoakseni HR:Ilé on paljon dataa kdyttdd sieltd omalta jéirjes-
telmdn pohjalta, mutta kokonaisuuden, johtamisen kannalta, néd tiedot yhdis-

tyy huonosti.”

Haastateltava uskoo, ettd datan maara ei ole ainakaan liian suuri henkilostomaaran takia.
Han mainitsee tiedon tallennuksen jarjestelmiin ja niilden monimutkaisuuden. Mikali his-
toriatietoa on tallennettu eri paikkoihin ja tietokannat ovat monimutkaisia, dataa voi olla
haastavaa hyodyntaa. Usean eri jarjestelman kaytto voi johtaa tilanteeseen, jossa tiedot

yhdistyvat heikosti, kun jarjestelmia ei ole integroitu keskenaan.

Datan kadyton ja tallennuksen tehokkuutta pidettiin tarkeana. Aikaa kyettaisiin sdasta-
maan, jos tieto tallennettaisiin vain yhteen paikkaan, josta se kulkeutuisi muihin jarjes-
telmiin integraation avulla ja datan saisi ulos jarjestelmistd helposti tarvittavalla ta-
valla. “Kun se data tallennetaan johonkin paikkaan niin miten se palvelis mahdollisim-
man pienilld muutoksilla mahdollisimman montaa eri tarkotusta, ja et miten se data olis
sieltd ulos otettavissa.” Kdytannossa tama tarkoittaisi yhta jarjestelmaa, josta tarvittavat
tiedot siirtyisivat myds muihin jarjestelmiin jarjestelmaintegraation avulla. Haaste usei-

den eri tietoldhteiden yhdistelemisesta ja toisiinsa sopimattomista tietojarjestelmista on
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tullut esiin myds aiemmissa tutkimuksissa. Perinteiset vanhentuneet jarjestelmat tai
jopa ndiden puuttuminen voi johtaa analytiikkaprosessin epaonnistumiseen. Vanhat jar-
jestelmat eivat valttamatta tue mahdollisuutta integroida jarjestelmia toisiinsa. (Dahl-
bom ja muut, 2019.) Tietoldahteiden yhdistaminen voi olla haaste HR-analytiikan kayt-
toonotossa. Tietoa saadaan useasta eri lahteestd ja usealta eri organisaatiotasolta, ja tie-
donhallinnan keskittdmisesta voisikin olla hyotya organisaatioissa. (Minbaeva, 2017, s.

2)

Case-yrityksessa on kdytossa tuntikirjausjarjestelma Value Frame seka HR-jarjestelma
Mepco, jotka mainittiin |ahes jokaisessa haastattelussa HR-analytiikan datalahteeksi. HR-
jarjestelma Mepcoa hyodynnetaan yrityksessa lahinna tydsuhdetietojen tallennuspaik-
kana. Tyosuhdetietoja ovat esimerkiksi tyontekijan henkildtiedot, palkkatiedot seka ker-
tyneet ja jaljella olevat lomat. Value Frame sen sijaan toimii tuntikirjausjarjestelmana

seka laskutuksessa.

Haastatteluissa nousi lahes joka kerta esiin tuntikirjausjarjestelma Value Framesta ja HR-
jarjestelma Mepcosta tuotettavat tiedot laskutus- ja kdyttdasteesta. Value Framen ra-
portteja pidetdaan “valvonnan” kannalta hyvana tyokaluna. Etenkin kun t6itd tehdaan
etdna, tyontekijoiden suoriutumista on helppo seurata raporteilta. Haastateltavan kom-

mentti tiivisti, mitd tamanhetkinen HR-analytiikka tuo yritykselle:

"Télld hetkellé meil on kéytdssd Mepco, eli sielté mé saan raportit, jotka koskee
mun tiimildisten voimassa olevia palkkoja plus voimassa olevia lomapdivid, et
paljo heil on télld hetkelld ansaittuna [--] raportit jotka koskee esimerkiksi tyo-
ajan jakautumista et paljoko siitd on laskutettavaa tyétd paljoko on néitd loma-
pdivid, paljoko siellé on opiskelua, kouluttautumista, niin sen tyyppiset tiedot
md saan sieltd value framesta [--] kannattavuusraportit et missé ndkyy niin kun
miten kukin henkilé on vaikuttanut sen kyseisen projektin, et paljoko on kustan-
nuksia syntyny ja osassa sitten on suoritteet et paljoko sen kyseisen henkil6n

tyépanoksesta voi laskuttaa.”
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HR-jarjestelma Mepcoa kdytetaan lahinna tietojen manuaaliseen tallennukseen ja yksit-
taisten seikkojen tarkistamiseen. Suurin osa haastateltavista ei maininnut, ettd esimer-

kiksi ajaisi Mepcosta saanndllisesti raportteja seurantaa varten.

”Sield on paljon informaatiota olemassa, ja HR ikéddn kun datan kautta, johon
md lasken kuitenkin ihmisten tybajan seurannan, niin periaatteessa koko firman
laskentajéirjestelmd Iéhtee sieltd niin kun rakentumaan, eli tietyl tavalla ehkd se
iso nédkdkulma liittyy siihen, etté miten ihmiset kéyttévdt sen tyéaikansa ja mi-

ten se konvertoituu liiketoiminnaksi.”

”Kyl se melkein tulee sieltd tuntikirjausten kautta. Sitte tulee timmdoset yhteen-
vetoraportoinnit, jossa vedetddn useemman henkilét tilanne yhteen, niin puhu-
taan enemmdnkin téllasesta tiimin kokonaiskdyttéasteesta tai kuormitusas-

teesta.”

Haastateltava toteaa, etta tuskin tulee ongelmaa, etta tietoa ei olisi tarpeeksi. Tietoa ke-
ratdan usein paljon, mutta tiedon hyédyntdaminen jaa vahemmalle. Dataa keratdan
useissa yrityksissa monien eri jarjestelmien kautta. Yksi syy HR-analytiikan yleistymiselle
onkin teknologia, jonka ansiosta HR-dataa on saatavilla laajemmin kuin koskaan ennen.
Teknologian analyyttiset ominaisuudet ovat myds kehittyneet, mika osaltaan helpottaa

datan kasittelya. (Sympa, 2021.)

“Et aika harvoin on sellasia tilanteita, ettd jotain tietoo ei olisi kerdtty, tdnd pdii-
vdnd kerdtddn todella paljon tietoa, mutta sitte sitd ei oikeestaan hyddynnetd,
ettd siind mielessd nditten erilaisten analytiikkatydkalujen kehittdminen on ollut
kylla ihan positiivista koska nyt pystytddn murskaamaan sitd tietoa ihan eri ta-

valla.”
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Toinen haastateltava puolestaan on sitd mieltd, etta analytiikalle ei valttamatta viela olisi

tarvetta, silla lukuja on toistaiseksi helppo seurata pienen volyymin takia.

”No ndin se on ja se siin on varmaan iso merkitys on se ettd meil on kuitenkin
aika pienet volyymit ja aika pienet tiimit.” Haastateltava uskoo yrityksen parjaa-
van hyvin yhden mittarin, laskutusasteen avulla. “Me todenndkésesti aika pit-
kdlle pdrjétddn ndilld laskutettavuustiedoilla ja kaikki muut tiedot me pystytddn

sitte niinku kerddmddn niinku henkil6tasolla [--].”

Haastateltava kuitenkin toteaa, ettad tarve voisi kasvaa volyymien kasvaessa. Kaytetta-

vissa olevan datan maaran kasvaessa edellytykset tiedolla johtamiselle henkil6stéjohta-

misessa usein paranevatkin (Visma, 2020). Tata kautta myods analytiikkaa aletaan hyo-

dyntaa.

“Kyl meillé sitten taas sellaselle [HR-analytiikalle ja -raportoinnille] alkaa olla
pikkuhiljaa tarvetta, tai itseasiassa tarve on varmaan jo nyt olemassa, etté
meillé olis joku paikka - meil ei télléd hetkelld oo sellasta paikkaa mistd ainakaan
saatais fiksusti raportteja ulos niin meilld olis tieto siité ettd mikd on kunkin mei-
ddn tyéntekijdn tuota minkdlaisia sertifikaatteja heilld on eri alueilta, minkdlai-
sia koulutuksia he on kéyny ja niin edespdin et semmonen tarve meilld alkaa olla

tdissd.”

Haastateltava aloittaisi kehittamisen selvittamalla ensin, mihin tietoa tarvitaan. Samoin

kehotetaan analytiikkaa kasittelevassa tietokirjallisuudessa. HR-analytiikan hyddynta-

mistd kasittelevan teoksen mukaan liiketoiminnassa havaittu ongelma kannattaa kaan-

taa tutkimuskysymykseksi. Tarkeda on ratkaista vain yhta asiaa ja rajata projekti tarkkaan.

Projektin edetessd voidaan laittaa muistiin havaitut muut haasteet. (Saramies & Torn-

roos, 2021, s. 101.)
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“Tietysti pitdis ensin mddiritelld, ettéd mihin me tarvitaan sitd tietoo, etté miten
me hydédynnetdidn, missd me tarvitaan ja miten se auttaa meitd kehittdmddn
meiddn toimintaa, ettd kaikki tietohan on saatavilla mutta tuota pitdisiké kerdité

vield jotain liséd niin se on hyvd kysymys.”

Haastateltava on sita mielta, etta vaikka tietoa olisi saatavilla raporttien muodossa,
mutta ei tiedetd, mihin sita tarvitaan eli aktiivista suunnitelmaa tulosten pohjalta toimi-

miseen ei ole, voi tiedon raportointi olla turhaa.

“Mutta sit ettd onks silld loppuviimeks mitéén merkitystd, ettd tehdddnké niit-
ten sen tiedon pohjalta jotain bisnespdiditdksid, niin se on sit ihan eri kysymys et
paljon sitten on sellasta nice-to-know tyyppistd tietoa et olisi kiva tietddi ja sit se

ei sit kuitenkaan johda mihinkddn pddtdksiin tai toimenpiteisiin.”

5.2.3 Mittareiden valinta kohderyhmdn mukaan

Mittareita tulisi maaritelld rajallinen maara, ja lisaksi pitdisi pitaytya valittujen lukujen
seurannassa, jotta mittauksesta hyodyttaisiin mahdollisimman paljon. Seurannassa hy6-
dynnettavia lukuja tulisi ryhmitelld kohderyhman mukaan. EsihenkilGille ja johdolle ei
kannata raportoida samoja lukuja, kun tarpeet ovat erilaiset. Esihenkil6illa tulisi olla
omat mittarit, seuraavan tason johtaja sen sijaan tarvitsee omiin tarpeisiinsa kohdenne-

tut mittarit ja tyontekijat omiinsa (Saramies & Térnroos, 2021).

“Tietenki mun mielest yks mielenkiintonen ois ne niinku KPI:t, mitké ne olis ne
tirkeimmdt KPI:t, mitd halutaan seurata henkiléstéhallinnossa, eli niin kun tun-
nusluvut siis eli mitkd tunnusluvut. Nehdén voi ajatella, ettd hallituksella on tietyn
tasosia haluja néhd tietynlaisia tunnuslukuja, [--] sit toisaalta johtoryhmédlld voi
olla eri, toimitusjohtajalla voi olla erilaisia, ja sitten esimiehillé voi olla pikkasen

erilaisia.”
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Esimerkiksi esimiehille, johdolle, HR-osastolle ja tyontekijoille voitaisiin maaritellda omat
mittarit. Johdolle tarkeimpina voitaisiin nahda kokonaisuutta katsovat tunnusluvut, ku-
ten eri tiimien tai yksittdisen tyontekijan tuottaman liikevaihdon muutokset. Esihenki-
[6ille sen sijaan tarkeitd ovat oman tiimin tehokkuuden ja suoriutumisen seuranta. Mit-
tareissa voitaisiin hyodyntaa esimerkiksi vertailevia lukuja, kuten yhden tyontekijan te-
hokkuus suhteessa muihin tiimilaisiin. Pelkat yksil6tason mittaustulokset, joita vertail-
laan aiempiin lukuihin, eivat valttamatta kerro koko totuutta. Toisaalta kuitenkin yksilon
itsensa kannalta tarkeda on mitata yksilon omaa kehitysta. Tyontekijan mittarina voitai-
siinkin pitaa esimerkiksi tehokkuuden kehittymista. HR-osaston tarkeimpina mittareina
voitaisiin ndhda esimerkiksi tyotyytyvaisyyden ja uuden tyontekijan palkkauksen kustan-
nusten mittaus. Kuviossa on havainnollistettu mittareiden jakoa neljaan eri kohderyh-

maan.
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* Liikevaihto per tyontekija
* Koko organisaation kayttoaste

¢ | askutettavat tunnit per tyontekija

Esimiehet ® Koulutukseen kaytetyt tunnit
* Poissaoloprosentti

* Uuden tyontekijan palkkauksen kustannukset
» Tyontekijatyytyvaisyys
* Tyonantajamielikuvamittarit

* Tyon tehokkuus
* Kayttoasteen seuranta ja tavoite

Tyontekijat

Kuvio 12 Mittarit voitaisiin kohdistaa eri kayttajaryhmille esimerkiksi nain. Tutkimuksen
tekijan nakemys haastattelujen ja aiemman tutkimuksen pohjalta (mukaillen
Van Pulpen, 2021b & Van Pulpen, 2021c).

Lukujen vertailua ehdotettiin haastatteluissa henkilétasolla tyontekijoiden kesken. Te-
hokkuutta voitaisiin haastateltavan mukaan seurata vertaamalla keskituntihintoja keske-
ndan. Toinen haastateltava toi ilmi lukujen luotettavuuden. Mikali luvuista keskustellaan
ja niita vertaillaan, tulisi olla varma, ettd ne noudattavat samaa kaavaa ja ovat vertailu-
kelpoisia. Jos raportit muodostetaan kasin, on riski, etta tiedot otetaan eri paikoista, jol-
loin vertailukelpoisuus karsii. Sama vastaaja toteaa my0s tietojen paivittamisen jarjestel-
maan tarkeana. “Rohkastaan sit siihen et kun siité jotain (raporttia) tuotetaan niin sen

ajankohtasena pitdminen sen aineiston ni kasvaa sit siind.”

Haastattelussa pohditaan, etta laskutus- ja kdyttdasteiden seuranta yksindan ei ole taysin
yksiselitteista. Kayttoaste voi olla korkealla, mutta samaan aikaan kannattavuus on nega-

tiivisen puolella, koska tunteja ei voida laskuttaa. HR-analytiikan avulla tulisi kehittaa
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seurantavalineitd, joiden avulla esihenkil6t voisivat tarkkailla lukuja ja reagoida tilantei-

siin nopeasti.

5.2.4 Toimintatapoja yhtenaistamalla sujuvuutta

Yhtendiset toimintatavat varmistavat, etta mittareiden ja analytiikan avulla tuotetut oi-
vallukset viedaan kaytantoon. Mielenkiintoisena nostona tutkimuksen kannalta nahdaan
tyotyytyvaisyyskyselyt ja niihin reagointi. Haastattelussa todettiin, ettd pelkka tieto ei
riitd, vaan tuloksia on osattava hyddyntaa kaytannossa, jotta kyselyista olisi yritykselle
apua. Haastateltava nostaa esille, ettd tehtyjen henkilostokyselyjen pohjalta suoritetta-

vat toimenpiteet tulisi tuoda kdytantdon yhtenevasti.

”[--] tyéhyvinvointikyselyt, ja sieltd tulee nyt niin kun raportteja, ettd téllasii vas-
tauksii on tullu, mut sit se seuranta, et tulis HR puolelta niin kun apua et mité
pitdis tehdd ja sitte yhdessd tiiminvetdjdt ja aluejohtajat et katottais sité seu-

rantaa.”

Tuloksiin reagointi onkin analytiikkaprosessin keskeisin toimenpide, mikali mittaamisella
ja analytiikalla halutaan todellisia vaikutuksia. Toimenpiteet tulisi tehda koko organisaa-
tion kattavasti, mikali esimerkiksi kyselyiden tulosten perusteella halutaan vaikuttaa toi-

mintaan.

Yhtendiset toimintatavat vaikuttavat myos uusien tyokalujen implementoinnin onnistu-
miseen. Haastateltava painottaakin, ettd mikali uusia tyokaluja implementoidaan, tulee
huolehtia, ettd niitd opitaan kayttdamdan ja toimintatapa omaksutaan lapi yrityksen.
Haastateltavan aiemman kokemuksen mukaan hankkeella on suuri riski epaonnistua, mi-
kali ei varmisteta, ettd tieto pysyy jokaisella taholla ajan tasalla. Onnistunut analytiikka-
projekti vaatiikin kykya tulkita tuloksia seka kykya reagoida niiden vaatimalla tavalla (Ras-

mussen & Ulrich, 2015).
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"Tossakin tdytyy olla sitten vaan tosi huolellinen sitten sen kanssa, ettd ei tuoda
uutta jdrjestelmdd vaan tuotais niinkun uus toimintatapa ja kulttuuri siiné sa-
malla. Et se ei oo niinkun pelkdstddn taas yks tydkalu joka on hetkenpdidistd niin-
kun tavallaan eldd ihan omaa maailmaa reaalimaailmasta. Et nditd niin kun
tyokaluja on helppo implementoida se ei 0o konsti eikd mikéiéin, mutta se ettd
saatais sellanen tydkalu joka, ja saatais niin kun jalkautettua sellaset toiminta-
tavat, ettd se automaattisesti, kun henkilé kéy jossain kurssilla tai suorittaa jon-
kun sertifikaatin tai muuta niin se niin kun napsahtaa suoraan sitte se tieto sinne

jérjestelmddn tavalla tai toisella.”

Toinenkin haastateltava toteaa, etta jokaisessa kayttoonottoprojektissa on oma haas-
teensa saada toimintatapa kattamaan koko organisaatio. Mclver ja muut (2018) totesivat
HR-analytiikkaa kasittelevassa tutkimuksessaan, ettda dataan perustuva paatoksenteko-
prosessi ei missaan nimessa tapahdu automaattisesti, vaan prosessin viemisessa kaytan-
to6n voi kestaa jopa vuosia. Prosessi vaatii heidan mukaansa myds oikeiden tydkalujen

[6ytymistd, mika vie osaltaan resursseja ja aikaa.

“Et esihenkiléillé ois sitd tietoo enemmdin saatavilla ja helpommin saatavilla. Ei
siinékédédn puhuta vuosista vaan kuukausista. Se, ettd sit se vakiintuu toiminta-

tavaks kaikille, sehdn on eri asia. Se ei tapahdu niin hetkessd.”

Jarjestelmahankkeen lisdksi on tehtava suunnitelma, miten hanke jalkautetaan yrityk-
seen ja sulautetaan yrityksen toimintakulttuuriin. “Ehdottoman téirkeetd et se niinkun
pelkké tydkalu ei kesdd tee vaan siihen téytyy saada se toimintatapa jalkautettua ja se
on itseasiassa huomattavasti suurempi efortti, kyl me aina niinku jdrjestelmid saadaan
se ei 00 kyse siitd mut tuota se et niistd saadaan sit mitattua hyétyd ulos niin se on sit jo

paljon haastavampi juttu.”

Onnistunut toimintatavan jalkauttaminen yritykseen vaatii, ettda koko organisaation ta-

solla on ymmarretty, miten uusi tyokalu toimii tai miten toimintatapa tulisi toteuttaa.
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Tasta syysta olisikin tarkeda jarjestaa koulutuksia seka luoda kirjallisia tai video-ohjeis-
tuksia uusista toimintatavoista. Yhtenaiset toimintatavat vaativat myos henkiléstén vaih-

tuvuuden vuoksi kirjalliset toimintaohjeet.

5.2.5 Seurantaa benchmarkingilla

Pelkka sisdinen seuranta ja mittaus harvemmin riittavat esimerkiksi tyénantajamieliku-
van seurannassa. Kilpailijoiden toiminta vaikuttaa paljon yrityksen asemaan markkinoilla.
Haastateltava ottaakin esille tunnuslukujen hyddyntamisen siten, etta otetaan huomi-
oon ympdristo ja vertailu muihin saman alan tekijoihin, jotta kyetadan kilpailukykyiseen
kehitykseen. Esimerkiksi Laihosen ja muiden (2013) tietojohtamista kasitteleva teos to-
teaa sisdisten tietoldhteiden lisdksi ulkoisten tietoldahteiden tarkeyden. Markkinatilan-

teeseen kyetdan vastaamaan seuraamalla saman alan yritysten tuloksia.

”[--] johonki ulkopuoliseenki dataan pohjautuen, jos joku luku otetaan yksistddn
niinku yhtiétd niin sehén ei absoluuttisena lukuna kerro vilttimdttd et onks se
hyvd vai huono, et sit sité pitdis vihédn benchmarkata siihen mitd niinku muilla
on, et tdn tyyppistd et sit tarvii véihdén sitd ulkopuolistakin jotain vertailupohjaa

asialle.”

Vertailtaessa yritystd muihin yrityksiin voidaan saada tietoa yrityksen heikkouksista ja
vahvuuksista markkinoilla. Benchmarkingia hyédynnettdaessa voidaan yrityksen nykyi-
sesta tilanteesta muodostaa esimerkiksi SWOT-analyysi, jonka avulla vahvuudet, heik-

koudet, mahdollisuudet ja haasteet voidaan tunnistaa ja niihin voidaan vaikuttaa.

Tutkimuksen tarkeimmat tulokset, jotka vastaavat tutkimuksen tavoitteisiin, on havain-
nollistettu kuvioon 13. Keskeisimmista tuloksista muodostettuja ehdotuksia yrityksen

HR-raportoinnin ja HR-analytiikkaprosessin kehittamiseksi on esitelty luvussa 6.
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HR-analytiikan hyodyntimisen kohteet

HR-analytiikkaprosessin kehittdminen

Henkiléstéraportoinnin automatisointi:
diagnosoiva raportointi, jonka avulla I6ydetdan
syyt lukujen muutoksille helposti

Resurssien hallinta: vapaiden ja varattujen
resurssien hallinnasta automaattisempaa ja
reaaliaikaisempaa resurssienhallintajarjestelman
avulla

Osaamisen kohdentaminen: henkiléston
osaaminen dataksi, jotta tieto oikeista osaajista on
|16ydettavissd nopeasti

Tyomotivaation kehittdminen: mittareiden
tuominen myds tyontekijdiden kayttoon ja
helposti saataville seka nahtaville

Tybnantajamielikuvan kehittdminen:
tyénantajamielikuvamittarit ja vertailu aiempiin
vuosiin sekd markkinoihin

HR-tiimin roolin valjastaminen osaksi
analytiikkatyokalujen kehittamista

Tietolahteiden integrointi: useiden jarjestelmien
yhtenaistaminen ja tiedon keskittaminen, jotta
dataa ei tarvitse hakea eri jarjestelmista

Mittareiden valinta kohderyhman mukaan:
esimerkiksi johdolle ja tyontekijdille tulisi olla
omat nimetyt mittarit

Toimintatapojen yhtenaistiminen: koulutusten
avulla voisi levittaa tietoisuutta
kayttoonotetuista uusista analytiikkaratkaisuista
niin esimiehille kuin tyontekijoille

Benchmarking: Tulosten seuranta verraten
toimialan muihin toimijoihin

Kuvio 13 Tutkimuksen keskeisimmat tulokset koottuna taulukkoon.
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6 Johtopaatokset ja jatkotutkimusehdotukset

Tassa luvussa esitellddn ensin tutkimuksen tulosten ja analyysien pohjalta muodostettuja
kehitysehdotuksia, joita yrityksessa voitaisiin jatkossa hyddyntaa kehitettavan analytii-
kan osalta. Taman jalkeen pohditaan tutkimuksen rajoitteita eli yleistettavyytta. Lopuksi

ehdotetaan viela potentiaalisia jatkotutkimusaiheita aiheesta.

6.1 Kehitysehdotukset

Datalla ei ole arvoa, jos sitd ei jalosteta. Dataa on yrityksilld runsaasti, mutta ensin on
maariteltdva datan hyddyntamisen kohde. Tutkimuksen tarkoituksena olikin selvittaa,
mitka ovat case-yrityksen HR-raportoinnin tarpeet, jotta dataa paastaan jalostamaan tie-
doksi. Tutkimuksessa selvitettiin myos, miten yrityksen analytiikkaprosessia voitaisiin ke-
hittaa, jotta analytiikkaprosessia hyddyntamalla tiedosta saadaan tuotettua oivalluksia.
Oivallukset voidaan tdman jalkeen vieda toimenpiteiksi, joiden vaikutuksia seuraamalla

voidaan mitata, miten toimenpide vaikuttaa yrityksen menestymiseen.

Tutkimusten tulosten perusteella havaittiin useampia HR-raportoinnin kehittamisen koh-
teita seka analytiikkaprosessin kehittdmisen kannalta tarkeita aiheita. Haastatteluissa
huomattiin, ettd osaamisen hallinnan ja resursoinnin osalta l6ytyy kehitettavaa. Osaami-
sen hallinnan kannalta olisi tarkeaa, ettd henkildiden osaaminen ja sertifikaatit olisivat
helposti nahtavissa ja tasta kyettaisiin tarvittaessa muodostamaan raportti tehokkaasti.
Haastateltavien mukaan tamanhetkinen tilanne esimerkiksi tietyn taidon omaavan hen-
kilon 16ytymiseen oli aikaa vievaa ja saattoi johtaa siihen, etta tarvetta ei enda ollut, kun
sopiva osaaja loytyi. Kuvailevan analytiikan raportointia voisikin talloin kehittaa, ja yri-
tyksen jarjestelmia integroida niin, ettd osaamisen hallinta |6ytyy yhdesta jarjestelmasts,
josta tiedot nakyisivat parhaimmillaan yhdella silmaykselld. Tama saattaisi vaatia yrityk-
sessa kdytdannossa uutta integroitua jarjestelmaa seka sen, ettd tyontekijat kirjaisivat
osaamisensa itse uuteen jarjestelmaan, johon tiedot tallentuisivat konekielisena. Tieto

tulisi 16ytya jarjestelmasta taman jalkeen esimerkiksi hakutoiminnolla.



74

Lisaksi todettiin, etta raportti, josta nakyisi esimerkiksi pakollisen tietoturvatentin suorit-
taneet, seka ne, jotka sita eivat ole suorittaneet, tulisi olla helposti saatavilla. Haastatte-
lussa todettiin my0s, etta kehittyneempi analytiikka voisi lahettaa viela ei-suorittaneille
muistutuksen suorittamisesta. Tamakin vaatisi yrityksessa eri sovellusten keskustelua
keskenaan. Kuten tutkimuksen teoriakatsauksessa todettiin, tama vaatisi kdytannossa
yhta jarjestelmaa, josta tarvittavat tiedot siirtyisivat myos muihin jarjestelmiin jarjestel-
maintegraation avulla. Perinteiset jarjestelmat voivat johtaa analytiikkaprosessin epaon-
nistumiseen, silla vanhat jarjestelmat eivat valttamatta mahdollista jarjestelmien integ-

rointia toisiinsa. (Dahlbom ja muut, 2019.)

Haastatteluissa todettiin, etta oikeiden osaajien |6ytamisen lisdksi toisinaan myos resur-
sointi voi olla haastavaa. Esihenkildiden ja tyontekijoiden osalta oltiinkin sitd mielta, etta
tarpeena voisi olla resursointityokalu, jonka avulla on mahdollista ndhda sahképostin ka-
lenterista, kenelld on vapaata aikaa ja kenella ei. Tyokalu voisi toimia yrityksessa niin esi-

henkilGille tydntekijoiden seurannassa kuin tyontekijoiden kesken tiimissa.

Tutkimuksessa havaittiin useita analytiikkaprosessiin liittyvia asioita, joiden kehittami-
nen voisi sujuvoittaa analytiikan kayttdmista. Haastatteluissa ilmeni, ettad yrityksessa
hyodynnetaan esimerkiksi kuvailevaa analytiikkaa useammassa viikoittaisessa raportoin-
nissa. Kuvailevia raportteja tarvittiin tutkimuksen mukaan niin usein, etta niiden koko-
naisvaltaisemmasta automatisoinnista hyodyttaisiin selvasti. Myos diagnosoivan analy-
tiikkatyokalun kehittamista pidettiin tdrkedana tulevaisuuden kehityskohteena, silla
melko usein on selvitettava syita lukujen eroille, ja raportoitava naita eteenpain. Nagpal
ja Mishra (2020) toteavat, ettd diagnosoivassa analytiikassa voidaan hyodyntda myos
dashboardeja, joiden avulla syitd on helppo |6ytada. Datasta tuotetut ratkaisut voivat olla
esimerkiksi dashboardeja, raportteja ja tuloskortteja tai big dataan ja kehittyneisiin ana-
lytiikkamalleihin perustuvia ratkaisuja (Mclver ja muut, 2018). Yrityksessa voitaisiin poh-

tia dashboardien lisdksi myos automaattista raporttia, joka keraisi viikoittaisten lukujen
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erot ja etsisi syyt eroille. Tama jattaisi esimiehen vastuulle ainoastaan raportin tarkistuk-

sen.

Analytiikkaprosessin kannalta olennaisesta vaiheesta, mittareiden maarittelysta, ilmeni
tarve keskeisimpien HR-mittareiden maarittelylle. Todettiin, ettd mittareiden maaran tu-
lisi olla rajallinen ja niiden raportoinnin pitaisi toteutua saanndllisesti. Tutkimuksessa to-
dettiin, ettad eri mittareita tulisi soveltaa eri kohderyhmiin. Saramies ja Térnroos (2021)
toteavat HR-analytiikkaan perustuvassa teoksessaan, etta esihenkilGilla tulisi olla omat
mittarit, seuraavan tason johtaja tarvitsee omiin tarpeisiinsa maaritellyt mittarit, ja
tyontekijat omansa. Nain ollen tyontekijoille, esihenkilbille seka johdolle maariteltaisiin
omat KPI- eli suorituskykymittarit, joiden avulla raportointia suoritettaisiin sopivin va-
liajoin, kuten viikoittain tai kuukausittain. Mittauksen lisdksi haastattelujen ja teoriakat-
sauksen perusteella voitiin todeta analytiikan avulla saavutettujen tulosten visualisoin-
nin tarkeys niin esihenkildille kuin tydntekijoille. Analytiikan avulla muodostettujen ta-
voitteiden visualisoinnilla tyontekijatasolla voitaisiinkin parhaimmillaan parantaa tyon-

tekijan motivaatiota ja sitd kautta tyossa viihtymista seka tyonantajamielikuvaa.

Prosessin viimeisen vaiheen eli seurannan osalta tuli ilmi tarve my6s ulkoisille datalah-
teille tydnantajamielikuvan kehittamisessa. Benchmarking on osa kuvailevaa analytiik-
kaa ja vaatii usein yritykselta erillisia resursseja markkinatilanteen selvittamiseen.
Benchmarking-tietoa ei valttamatta ole nopeasti saatavilla. Yrityksen tulisikin tdssa koh-
taa hankkia ajantasaista markkinatietoa ulkopuoliselta palveluntarjoajalta. (Kaijala & Tol-
vanen, 2020.) Benckmarking-selvitysta ehdotetaankin tutkittavaksi taman tutkimuksen

jatkotutkimusehdotuksissa.

Kaiken kaikkiaan haastattelujen perusteella huomattiin, ettd kaikki haastateltavat eivat
maininneet samoja kdytdssa olevia raportointi- ja analytiikkatyokaluja. Tutkimuksessa
todettiinkin, etta tietoisuutta uusien tyokalujen kdyttémahdollisuuksista voitaisiin laa-
jentaa. Minbaeva (2017, s. 8) toteaa, etta tietoperusteisesta paatoksenteosta tulisi tehda

yrityksessa yleinen toimintatapa. Tarkedna voitaisiinkin ndhda kohdeyrityksen koko
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organisaation esihenkildiden kattavat koulutukset, joissa kaytdisiin lapi uusiempien ra-
portointityokalujen ja analytiikkaratkaisujen mahdollisuudet. Kun esihenkil6ille on mah-
dollista analytiikan avulla visualisoida tavoitteita, voitaisiin nakymaa kehittaa myos tyon-
tekijoiden kayttoon. Analytiikkaratkaisujen kayttéohjeista voitaisiin jatkossa tehda myos
kirjalliset versiot, jotta esimerkiksi henkilostovaihdoksissa opettelu uusien analytiikkajar-

jestelmien kayttdéén on sujuvaa.

Laadullisessa tutkimuksessa voidaan tutkittavasta kohteesta tehda paatelmia vastaavan-
laisia aiheita tutkittaessa. Laadullisessa tutkimuksessa yleistettavyytta huomataan la-
hinna tulosten ja tulkintojen osalta seka siirrettavyyden mahdollisuutena. Tutkimuksen
siirrettavyytta voitaisiin tassa tapauksessa ajatella tulosten hydédyntamisella toiseen yri-
tykseen ja ymparistoon. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006.) Siirrettavyytta pyrit-
tiinkin tassa tutkimuksessa vahvistamaan mahdollisimman yksityiskohtaisella kuvauk-
sella tutkimuksen etenemisesta ja tuloksista. Kohdeyritysta ei kuitenkaan esitelty tar-
kemmin, silla tutkimus esitetdaan ilman kohdeyrityksen nimea tai vastaavaa yksil6ivaa tie-
toa. Tutkimuksen tuloksia voitanee hyédyntaa muiden asiantuntijaorganisaatioiden HR-

raportoinnin ja HR-analytiikan kehittamisessa.

6.2 Jatkotutkimusehdotukset

Benchmarking vaatii yritykselta erillisid resursseja, kun yrityksen kilpailija-alaa ja mark-
kina-asemaa aletaan tutkia. Benchmarkingin avulla voitaisiin tutkia tydonantajamieliku-
vaa ja sen kehittamista. Mielenkiintoinen jatkotutkimusidea olisi myos analytiikan tuo-

man tehokkuuden mittaaminen.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

TAUSTATIEDOT

Haastateltavien taustatiedot

1. Haastateltavan tehtavanimike ja nykyiset tyotehtavat

2. Mitd HR-analytiikka tarkoittaa kasitteena sinulle/yrityksellenne?

3. Kuka/ketka tyoskentelevat HR-analytiikan parissa?

NYKYTILANNE

HR-analytiikan tausta/lahtotilanne yrityksessa

4. Millaisia HR-raportoinnin valineita ja jarjestelmia yrityksessa on kaytossa talla hetkella?
5. Mita ovat HR-analytiikan tuottamat hyodyt liiketoiminnalle talla hetkella?

6. Hydodynnetaanko kuvailevaa (mita tapahtui) vai ohjaavaa tai ennakoivaa analytiikkaa?

7. Kuinka suurta hyotya HR-analytiikka tuo yritykselle talla hetkella (asteikolla 1-10)?

TARPEET

Henkilostojohtamisen tarpeet

8. Mitka ovat ne liiketoiminnan osa-alueet, jotka ovat HR-raportoinnin kannalta tarkeim-
pia?

9. Kuka/mika HR-analytiikasta voisi hyotya eniten?

KEHITTAMINEN

HR-analytiikan kehittdminen

10. Milla tavoin HR-analytiikalla voitaisiin tukea liiketoiminnan kehittdmista yrityksessa?
11. Mitka ovat tarkeimpia liiketoiminnan osa-alueita kehitettavan HR-raportoinnin osalta?

12. Millaista tietoa jarjestelmistd halutaan saada?

TAVOITTEET
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HR-analytiikan hyddyntaminen tulevaisuudessa
13. Millaisia mahdollisuuksia/pdamaaria naette HR-analytiikan hyodyntamisessa yrityk-
sessanne?

14. Mita tavoitteita teilla on HR-analytiikan hyddyntamisessa ja milla aikavalilla?



