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TIIVISTELMA:

Etityoskentely on kasvava tydskentelymuoto nykyajan liike-eldméssd. Yhd useammassa
organisaatiossa merkittdvi osa tydskentelystd tapahtuu muualta kuin yrityksen toimitiloista
ja useasti myds eri maista késin. Johtamisen seké etdtydskentelyn tulisi kulkea kisi kddessd
ja tdméi haastaa esimiehet kokonaan uudella tasolla kehittiméén johtamistaitojaan.

Tadmén tutkimuksen tavoitteena on tarkastella etityon johtamisen haasteita ja sitd, miten HR-
analytiikka voi omalta osaltaan vastata ndihin haasteisiin. Tdmi tutkimus kontribuoi
Vilkmanin ja Hellenin kirjallisuuteen, joka ldhestyy etdtyon johtamista uusien
mahdollisuuksien perspektiivistd. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena,
kayttden puolistrukturoitua haastattelumuotoa, mik& mahdollisti tutkittavan aiheen teemojen
kisittelyn kokonaisvaltaisesti seké tarkasti ja samalla erilaisten ndkdkulmien esille tuomisen.
Kvalitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelménd kéytettiin teemahaastatteluja.
Haastattelut jaettiin kahteen eri teemaan, joista ensimmaéinen késitteli etdtyoskentelyi ja sen
johtamista ja toinen osio HR-analytiikan nykytilaa sekd mahdollisuuksia. Tutkimuksen
empiirinen aineisto koostuu 12 teemahaastattelusta. Haastateltavina oli neljan eri
organisaation henkilostdjohtajan tai -pééllikon tehtdvissd toimivia henkil6itd sekd kahdeksan
etdjohtavaa esimiestd kyseisistd organisaatioista. Haastateltavia henkilGitd oli yhteensd
kaksitoista. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu kirjallisuuskatsauksesta etityon
johtamisen ja HR —analytiikan kirjallisuuteen ja tutkimustuloksiin.

Tutkimustulokset tukevat alan kirjallisuutta silld, ettd etityon yleisind esteind ndhddéin
luottamuspula, epédluuloiset asenteet sekd yleisten ohjeistuksien puuttuminen.
Tutkimustuloksien perusteella voidaan myods todeta, ettd etdjohtaminen koetaan vield
organisaatioissa vieraana alana eikd esimiehille toistaiseksi jérjestetd koulutusta aihealueesta.
HR -—analytiikka koettiin henkildstohallinnon tulevaisuudeksi ja tutkimuksen perusteella
tyon muuttuminen numeraalisempaan muotoon koettiin positiivisena asiana.

AVAINSANAT: Etityoskentely, HR-analytiikka, etdjohtaminen






1. JOHDANTO

Johdannossa kerrotaan tutkimuksen taustatekijoistd, tutkimusongelmasta, tutkimustyon

taustasta ja tavoitteista seké esitellddn tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

1.1. Tutkimustyon tausta ja tavoite

Tédnd pédivdnd yhd useampia tyOtehtivid voidaan suorittaa etityond eli muualla kuin
tyonantajan tiloissa. Etity0ssé 1dhtokohtana on tyon organisoiminen tavalla, jota kiyttien tyo
on tehokkainta suorittaa sekd tydantajan ettd tyontekijdn kannalta (Helle 2004: 13). Kun
etityoskentely ja virtuaalitiimit yleistyvét, haastaa se esimiestydtd ja johtamista tdysin

uudella tavalla.

Etityohon kohdistuu valitettavasti monesti epiluuloja, joiden takana on usein luottamuspula
sekd ajatus siitd, ettd etityd on tehotonta. HR-analytiikka on vield Suomessa kohtalaisen
tuntematon, mutta sitdkin tehokkaampi keino vastata niihin epdluuloihin sekd muuttaa
henkilostojohtamista ja tyontekoa kohti numeraalisempaa ja mittaavampaa muotoa.
Henkil6stdjohtamisen haasteena on pitkdén ollut ongelma sen arvon mittaamattomuudesta.
Analytiikan soveltaminen henkildstdjohtamiseen antaa mahdollisuuden tdmin ongelman
ratkaisuun. Analytiikka yhdistettynd etdjohtamiseen voi tarjota esimiehille tdysin uusia

tyoskentelykeinoja (Vilkman 2016).

Kollegojen fyysinen etdisyys toisistaan ja tyon tekeminen virtuaalitiimeissd eri
toimipisteiden kautta luovat uusia ulottuvuuksia verrattuna perinteiseen l&hijohtamiseen.
Etdjohtamiseen liittyvd Kkirjallisuus (esim. Connaughton & Daly 2004) painottaa, ettd
etdjohtaminen on erilaista, kuin perinteinen johtaminen, ja vaatii siksi esimiehiltd uusia
toimintatapoja (Bergum 2009:11). Avolio, Sosik, Surinder & Baker (2013) toteavat omassa
tutkimuksessaan, ettei etdjohtamisen ja edistyneen informaatioteknologian (Advanced
Information Technology, AIT), kuten internetin, sihkdpostin, videokonferenssien,

virtuaalitiimien ja ryhmien yhteisessd kdytossd olevien tietokoneohjelmistojen (groupware
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systems, GDSS), kdyton vaikutusta ja miten niiden avulla pitdisi johtaa, ole tarpeeksi tutkittu.
Huolimatta siitd, ettd teknologia kehittyy huimaa vauhtia, selkeéd linjausta ei ole saatu siihen,
onko etdjohtamisen (eLeadership) selked erottaminen todella tarpeen tydeldmissd vai

voidaanko téstd puhua yleisen johtajuuden (Leadership) alla (Gurr 2004; Jameson 2013).

Tarve etdjohtamisen ja siithen sovellettavan hr-analytiikan tutkimuksille on suuri, silld kuten
Martins, Gilson & Maynard (2004) arvioivat, tydskentelee yli puolet asiantuntijoista ainakin
yhdessd virtuaalitiimissd. Esimiesten ja alaisten véliset kommunikointi tavat ovatkin
muuttuneet, ja sihkoisestd kommunikoinnista on tullut arkipdivad nykypéivén tyOyhteisossi
(McKenzie 2010). FEtdjohtajan haasteena onkin tunnistaa etdjohtamisympériston
ongelmakohdat ja johtaa virtuaalitiimejdén niin, ettd oikeat thmiset ovat oikeissa tehtdvissa,

jolloin estetddn toiminnallisia riskejd, kuten kommunikaatiokatkojen esiintymisti (Cascio &

Shurygailo 2003).

Johtamisen tutkimuksista kuitenkin suuri osa vield olettaa, ettd esimies ja alainen olisivat
jatkuvasti tekemisissd kasvokkain (Kelley & Kelloway 2013). Etdtyon sekd -johtamisen
tutkiminen on aiheena tdrked, koska se edustaa tyoskentelytapana titd paivad sekd vahvasti
tulevaisuutta ja yleistyy koko ajan. Tédmin pdivin tyOeldméssd organisaatiot joutuvat
navigoimaan “tydeldmdn uudessa maailmassa”, mikd vaatii dramaattisia muutoksia niin
johtamisessa, taidoissa kuin henkilostohallinnossa (Global Human Capital Trends 2015).
Tyoeldmédn vaatimukset muuttuvat alati mikd aiheuttaa jatkuvaa painetta esimiehille ja
tyOssddn onnistumiseksi tarvitaankin uusia moderneja ja nykyajassa toimivia keinoja, kuten

etdjohtamisen toimintatapojen tuntemista.

Henkilostojohtamisen rooli ja tehtdavit kehittyvit jatkuvasti ja nédin ollen tulee myods
litkkemaailman ndkokulmien alaa kohtaan kehittyd niiden kanssa. Ulrich (2016) muistuttaa,
ettd vastatakseen uusiin henkilostojohtamisen mahdollisuuksiin monien alaa koskevien
legaattien (Kuvio 1), jotka ovat voineet menneisyydessé olla totta, tulee kehittyd nykyaikaan.

Kuvio alan legaateista kuvaa henkilostohallinnon alan muuttunutta roolia seké eroavaisuutta,
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miten asioihin tdmén pdivédn tydeldmaissd tulisi suhtautua. Myyttien ja totuuksien vertailu
selkeyttdd niitd piirteitd henkilostohallintoa koskevista asenteista joiden tulee kehittyd

nykyaikaan, jotta organisaation toimintaa on mahdollista muuttaa ja vieda uudelle tasolle.
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Historiallisia HR myytteja

HR-ammattilaiset tydskentelevét henkildstohallinnon
parissa koska he pitdvit ihmisista.

HR-ammattilaiset eivit usko tai luota numeroihin.

HR-ammattilaiset haluavat nousta "pdytdan", jossa
litketoimintaa koskevat paatdkset tehdéan.

HR:n asiakkaat ovat yrityksessi tyoskentelevét
ihmiset.

HR:n menestykseen johtavat toimenpiteet tulevat
suorittamalla kadytantoon liittyvid henkilostohallinnon
tehtdvid (esimerkiksi rekrytointia, koulutusta,
korvauksia, jne.)

HR on vastuussa organisaation kyvyistd, johtamisesta
sekd kapasiteetista..

HR:n péélliméinen rooli on pitdd organisaation
toiminta yhtendisend sitd koskevien lakien ja
médrdyksien kanssa.

Moderneja HR totuuksia

HR ei ole vain ihmisistd pitdmistd, vaan niiden
ymmartdmista ja ihmisiin liittyvien ongelmien
ratkaisemista organisaatioissa. HR vaatii usein
vaikeita padatoksii jotka koskevat ihmisid ja
vaikuttavat suoraan liiketoiminnan tuloksiin.

HR on uskonut ja luottanut tydssdin dataan jo
vuosia; nyt enemmain kuin koskaan ennakoiva
analytiikka ohjaa HR tyoté paatoksissdan.

HR-ammattilaiset ovat nyt kutsuttu poytddn; haaste
on tietdd, mitd edistdi, jotta sielld pysytdan.

HR:n asiakkaat ovat yrityksen asiakkaat; HR
tyoskentelee auttaakseen niin sisdisid tyontekijoita
kuin ulkoisia asiakkaita.

HR:ssé on kysymys toimittaa liikketoiminnan
tuloksia; henkildstéhallinon tuloskortti on samalla
liiketoiminnan tuloskortti.

Esimiehet ovat ensisijaisia kykyjen, johtamisen ja
kulttuurin omistajia; HR-ammattilaiset ovat
arkkitehteja, jotka suunnittelevat piirrustukset ja
tiedottavat valinnoista.

Hyvit HR-ammatilaiset auttavat organisaatiota
tuottamaan hyvia liiketoiminnallisia padtoksid, jotka
sopivat yhteen organisaation riskinkantokyvyn
kanssa.

Kuvio 1. Henkilstéjohtamisen myytit (Ulrich 2016)

Tyoorganisaatiolta etityon kiyttoonotto edellyttdd ennen kaikkea ennakkoluulottomuutta ja
luottamusta tyonantajan sekd tyontekijoiden vililld. Myos tietoteknisten edellytysten on

oltava kunnossa ennen kuin on mahdollista siirtyd etitydhon. Suurin etityon yleistymisen
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este liittyy kuitenkin perinteiseen tapaan johtaa ja valvoa tyo6td sekd luutuneeseen tapaan
organisoida tyotd. Etdtyd ei ole riskiton vaihtoehto: tyontekijin kannalta riskit liittyvét
etupddssd tyon ja vapaa-ajan rajan hdmirtymiseen ja sosiaaliseen eristdytymiseen,
tyonantajan kannalta taas tietoturvallisuuteen ja tydjérjestelyjen hallintaan (Helle 2014: 14).
Riskejd on kuitenkin mahdollista hallita ja muun muassa HR-analytiikan avulla pystymme

vihentdméén ennakkoluuloja seki lisidméén luottamusta.

Analytiikka on ollut jo pidemmén aikaa vahvasti osa tydeldmid, mutta sen siirtyminen
Henkil6stohallinnon tehtdviin on vasta alkutekijoissd. Etdtyoskentelyn mahdollistaa
luottamus, selkeit tavoitteet ja tarkka seuranta, mitké analytiikka teknologian kanssa voisi
mahdollistaa ja titen poistaa kyseiset ongelmakohdat. HR on valitettavasti tdhin asti ollut
organisaatioissa enemmén laadullinen pditoksentekijd, johon numerot eivit ole sopineet
kiytettdvdksi. Numerot kuitenkin tukevat pédédtoksentekoa, minkd vuoksi datan
ymmartdminen myods henkildstdjohtamisen alalla on elintdrkedd (HRx-paneeli 2017). Tama
tutkimus tarkastelee néitd edelld kuvattuja tarpeita sekd yhteyksid suomalaisissa
hajautuneissa organisaatioissa ja tuo ndin omalta osaltaan lisdtietoa tiltd vield tdnd pdivand

vahan tutkitulta alueelta.

1.2. Tutkimusongelma ja aiheen rajaus

Tutkimuksenaihe tuli teollisuuskonsernin asiantuntijaorganisaatioiden tarpeesta kartoittaa
etity6td kohtaan olevia asenteita ja tdmédn tydskentelymuodon mahdollisuuksia.
Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd mihin asioithin esimiehet haluavat tukea
etdjohtamisessa ja mitd tukea HR-analytiikka voi tarjota etity6johtamisen ongelmiin sekd

sen tukemiseen.

Tutkimuksessa haastattelut jaettiin kahteen eri osioon ja haastateltavat henkil6t késittivét niin

henkilostojohtajia, henkilostopadllikoitd kuin eri asiantuntijatehtévissd toimivia etdjohtavia
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esimiehid. Tutkimuksen kahteen osioon jakamisella tavoiteltiin niin hallinnollisen kuin

konkreettisen nikokulman takaamista tutkimustulokseen.

Tutkimusongelma kysyy:

"Mitkd ovat etdtyon haasteita johtamiselle ja milld tavoin HR-analytiikalla on mahdollista

tukea etdjohtamista?

Haastattelujen ensimmaéinen osio késittelee laajemmin organisaation etitydtilannetta sekéd
sithen liittyvid kdytént6ja. Esille tulleiden kéytidntdjen lisdksi haastatteluissa pyritdén siithen,
ettd haastateltavat henkilot kertoisivat tarkemmin mahdollisista etityohon liittyvistd
ohjeistuksista ja, mitd niilld tavoitellaan. Tdmén lisdksi ensimmiinen osio kisittelee
organisaation etdtydjohtamista, sen nykytilaa ja tulevaisuutta. Etdjohtamista koskien,
kysymyksien kohdalla pyritdin selvittiméén siihen liittyvid periaatteita koko organisaation

tasolla seki kartoittaa etdjohtamista koskevaa koulutusta organisaation sisilla.

Toinen osio keskittyy selvittimddn yrityksen HR-analytiikan kéytt6d, mahdollisuuksia ja
henkilostojohtajien sekd —pééllikdiden asenteita analytiikkaa sekd statistiikkaa kohtaan.
Téassé osiossa pyritddn antamaan haastateltavalle henkil6lle mahdollisuus tuoda esille myds
henkilokohtaisia mielipiteitd analytiikkaa kohtaan. Tutkimuksen toisessa osiossa haluttiin

16ytad konkreettisia ongelmakohtia sekd myos tyotehtdvid, joihin analytiikka on tuonut apua.

Kokonaisvaltaisen kuvan saamiseksi haastateltavia henkil6itd on kahdesta eri roolista,
henkilostojohtajat ja —pédéllikot sekd esimiehet. Tutkimuksessa pidettiin tdrkednd, ettd siithen
osallistui niin henkildstdjohtamisen kuin etity6td johtavien esimiesten ndkdkulmasta asioita
tarkastelevia henkil6itd. Nédin asiaa tarkasteltiin mahdollisimman monipuolisesti ja

konkreettisesti tuoden esiin myos etdjohtavan henkilon ndkemykset tutkimustuloksissa.
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Tutkimuksessa pyritddn my0s vertaamaan esimiesten vastauksia henkildstdjohtajien sekd —
paillikdiden vastauksiin, olettaen ettd esimiehilld on enemmén konkreettinen nikemys
aitheeseen. Lisédksi tutkimuksessa halutaan 16ytdd vastaus sithen mihin asioithin HR —
analytiikkaa télld hetkelld eniten yrityksissd kdytetddn ja minké&laisia asenteita analytiikan

lisiaminen henkildstohallinnon tehtdvissa haastateltavissa herattaa.

Tutkimuksessa pyritddn myos selvittiméddn mitd selkeitd ongelmia etdtydssd sekd
etdjohtamisessa on kohdattu. Vastauksissa esille tulleita ongelmia vertaillaan myds
henkildstojohtajien ja —pédllikoiden sekd esimiesten kesken, minkd avulla pyritddn tekemdin

johtopéétoksid selkeistd eroavaisuuksista hallinnollisella ja konkreettisemmalla tasolla.

1.3. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus on jaettu kuuteen eri kappaleeseen. Johdannossa esitellddn padkohdat, miksi juuri
kyseiseen  tutkimukseen on  paddytty sekd  esitelldin = aiheeseen liittyvit,
tutkimuskirjallisuudessa jo esilld olevat, haasteet. Ensimmaéisessd kappaleessa pohditaan
yleisid asenteita etityotd kohtaan, etdtyon mahdollistamisen merkitystd organisaatiolle ja

asetetaan tutkimusongelma sekéd kerrotaan, miten tutkimus on toteutettu.

Toisessa kappaleessa selkeytetddn etdtyon ja etdjohtamisen késitteitd, etityotiimejd sekd

etdjohtamisympiristodn liittyvid haasteita ja hyotyja.

Kolmannessa kappaleessa esitelladn HR-analytiikka ja selkeytetdén termid etdjohtamisen
kannalta. Kappaleessa kdydddn lapi myds HR-analytiikkaa kirjallisuuskatsauksen avulla ja

tuodaan esille aikaisempien tutkimusten tuloksia.

Neljdnnessd kappaleessa esitellddn tutkimusmetodi eli tutkimuksen empiirisen osuuden

toteutusvaiheet ja arvioidaan tutkimuksen luotettavuuden tasoa.
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Toiseksi viimeisessd kappaleessa raportoidaan tutkimuksen tulokset ja viimeisessd eli
kuudennessa kappaleessa esitetdédn teoreettisten ja empiirisen osuuksien perusteella tehdyt

johtopéétokset tutkimuksesta ja pohditaan mahdollisen jatkotutkimuksen tarpeellisuutta.
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2. ETATYO JA ETAJOHTAMINEN

Tamé kappale kisittelee etdtydon sekd etdjohtamisen alkuvuosia, tistd olemassa olevaa

kirjallisuutta, virtuaalitiimien johtamista ja etityon sekd —johtamisen hyotyjé ja haittoja.

2.1. Etiityd

Etityolla tarkoitetaan ansioty6td, jota tehdédédn jossakin muualla kuin tydantajan osoittamissa
tiloissa (Vilkman 2016: 13). Yleisimpénd tydskentelypaikkana on tyOntekijin oma koti,
mutta tyOskentelypaikan valitsee tyontekijad itse. Etdtydlle on ominaista myds se, ettd
tyontekijd voi itse madrittdd tyon alkamisen- sekd pdédttymisajan. Vilkman (2016) kuitenkin
muistuttaa, ettd tdnd pdivdnd tyontekijdn oletetaan vield pddsddntdisesti tydskentelevin
normaalin toimistoajan puitteissa. Kiinteédlle tyOpaikalle ollaan yhteydessd sdhkoisten
vilineiden avulla, kuten esimerkiksi kidnnykalld ja tietokoneella. Etity6td on mahdollista
tehdd myos etdkeskuksen kautta, joka on usean eri yrityksen kdytdssd oleva erillinen

toimistotila (Helle 2004: 13).

European Telework Forum:in (Hanhike, Immonen yms. 1998:6) médritelmén mukaan tyo

voidaan miiritelld etityoksi jos...

1. Tyd suoritetaan oleellisin osin péédtoimipaikan ulkopuolella tai fyysisen etdélla
varsinaisesta tyon- tai toimeksiantajasta.

2. Tyo tapahtuu tyypillisesti kotona tai erityisessd etitoimistossa.

3. Tyod suoritetaan tietotekniikan avulla ja usein myds yhteys tydnantajaan on ainakin

osittain hoidettu tietotekniikan ja tietoliikenneyhteyksiin perustuen.
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Etityo syntyi 1970-luvulla Yhdysvalloissa. Lihtokohtana sen kehittymiselle oli tutkijoiden
tarve selvittdd Oljykriisin vuoksi, mitd vaikutuksia perinteisen tyOmatkustamisen
vihentdmiselld olisi kansantalouden kohentamiseen. Tarkoitus oli tuoda konkreettisesti
esille, kuinka paljon kansantalouteen syntyisi sdéstdjd, jos tyOmatkaliikennettd ei
muodostuisi endd yhtd paljon. Etityon positiivisia puolia perusteltiin alkuvuosina
tyomatkaliikenteen vdhentdmiselld, toimistotiloista syntyvien kustannuksien minimoimisella
ja ympdristotekona (Helle 2014: 16). Arrasvuo & Pyykkonen (1995) kuitenkin toteavat, ettd
vasta etdtyon yleistyessd 1990-luvulla, teknisen kehityksen sekd yhteiskunnallinen

muutoksen myo6td on luotu konkreettista pohjaa tiysin uudelle tydymparistolle.

Yksi merkittdvd elinkeinoeldmin kehittymiseen vaikuttanut muutosvaihe on ollut
jélkiteolliseen tietokoneyhteiskuntaan siirtyminen. Tietoyhteiskunnassa merkittdvd osa
thmisistd tyOskentelee erilaisissa tietoon ja sen siirtoon liittyvissd tehtdvissd. Tdhédn
yhteiskuntamalliin siirtyessd on ldhivuosina alettu puhua myos digitaalisesta maailmasta.
Digitaalinen maailma luo rajattomia mahdollisuuksia sekd myos uusia tyovélineitd ja
tyotehtdvid (Arrasvuo & Pyykkd 1995: 11 — 12). Voidaan siis todeta, ettd etityon

ehdottomana elinehtona on ollut digitaaliseen maailmaan siirtyminen.

Etityo6td on alkanut ilmetd Suomessa 1990 —luvulla. Téll6in etityontekijoitd, eli henkiloitd,
jotka tydskentelivdt joitain tunteja kuukaudessa varsinaisentyOpaikan ulkopuolella,
suomalaisista ansiotydssd kadyvistd henkil6istd oli ainoastaan 8%. Suomessa etatyontekijét
ovat tutkimuksen (Hanhike, Immonen yms. 1998) mukaan hyvin palkattuja ammattilaisia,
noin 40% etdtyoskentelevistd henkildistd ovat ylempid toimihenkilditi. Eurooppaan
verrattuna Suomalaiset ovat hyvin kiinnostuneita tydskentelemdin etind ja monissa
yrityksissi etdtyd ndhddin yhtend mahdollisuutena uudelleenorganisoinneissa. Erityisti lakia
koskien etityotd ei Suomessa ole olemassa, eikd sille ole mydskddn aikaisempien
tutkimuksien = mukaan  koettu  tarvetta. @ Tydsuhdeturva, tyoterveyshuoltolaki,
tapaturmavakuutuslaki,  sairausajan  palkka,  vuosilomalaki, ty&turvallisuuslaki,

tyottomyysturvalaki ja eldketurva ovat pddsdantdisesti voimassa huolimatta siitd
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suoritetaanko ty0 organisaation toimipisteeltd vai sen ulkopuolelta (Hanhike, Immonen yms.

1998: 7-8).

Etityostd puhuttaessa kdytetddn myds useita muita rinnakkaisia termejd (Kuvio 2). Késite
hajautettu tyé on etity6td hieman monialaisempi kisite ja sen yhteydessd puhutaan usein
myds virtuaalityostd ja virtuaalitiimeistd. Nami termit kuvaavat erityisesti tyontekotapaa,
joka on osittain tai kokonaan tieto- ja viestintdtekniikan vilitykselld suoritettua (Vilkman
2016: 13). Ajasta ja paikasta riippumaton tyo on termind ldhes identtinen hajautetun tyon
kanssa ja néiden lisdksi kirjallisuudessa kiytetddn myos termejd joustava tyo sekd ldsndityo.
Niéilld termeilld kuvataan ty6td, jossa tyontekijd voi liikkua vapaasti, kunhan tyotehtavét
tulevat suoritetuksi annetun aikataulun mukaisesti. Ndiden liséksi puhutaan my®os liikkuvasta
tyostd, jolla nimensd mukaisesti tarkoitetaan tyotehtdvdd jossa tyonteon paikat vaihtelevat
jatkuvasti tyonluonteen vuoksi. Kéytossd ovat my0Os késitteet monipaikkainen tyo ja
mobiilityo. Liikkuvaa ty6td kuvaa tdsmaillisimmin esimerkiksi myyjén tyd, jossa liikutaan
asiakkaan toimipisteeltd toiselle. Liikkuva ty6td ja etétyotd ei tule kuitenkaan sekoittaa
toisiinsa, silld tyonluonne vaatii muualla kuin yrityksen toimipisteelld tyOskentelya.
Etdjohtamisen taitoja edellytetddn kuitenkin molemmissa ty6tehtdvissd (Vilman 2016: 14-

15).

Helle (2004) toteaa, ettd etityon yleistymiseen vaikuttaa merkittdvésti se, ettd yhad useampi
tyotehtava ei teknologian vuoksi vaadi endd sitd, ettd ne pitdisi suorittaa tietyssd paikassa.
Tdmén pdivin tydeldméssd moni tyd on my0Os hyvin liikkuvaista, tyontekijat liikkuvat
esimerkiksi asiakkaiden tyotiloihin sekd erilaisiin kokouksiin, mistd syystd teknologia on
ollut merkittdvissd kehityksessd jo ennen varsinaista etityon yleistymistd. Kaikkiin
tyotehtaviin  etity0 ei kuitenkaan tydskentelymuotona sovellu, kuten esimerkiksi

tehdastyohon, eikd teknologia pysty purkamaan kaikkia esteita.
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OLETUS TYON TEKEMISEN PAIKASTA KASITE

Tyopaikalla, tyonantajan toimitiloissa tyo

Etdilla (varsinaisesta tydnantajan toimitilasta etityo

Vaihtelevissa paikoissa (sijainti vaihtelee tarpeen mukaan) joustotyd, litkkuva tyd
Hajautetusti sijaitsevissa kohteissa e-ty0, tietoverkkojen
(tiedonkulku ja kommunikointi tietoverkossa) vilitykselld tehtidva tyo
Hajautetusti sijaitsevissa kohteissa etdldsniolo

(vuorovaikutuksen intensiteetti
korkeampi kuin edellisessd kohdassa)

Kuvio 2. E-ty0 organisatorisena késitteend (Helle 2014)

2.2. Etajohtaminen

Etdjohtamisella tarkoitetaan edelld mainituissa tydolosuhteissa tydskentelevien henkildiden
johtamista. Etdjohtamiselle ominaista on siis se, ettd esimies ei ole kasvotusten tyontekijénsa
kanssa pdivittdin tai ei ehkd edes viikoittain (Vilkman 2016). Vilkman kuitenkin painottaa,
ettd etdjohtaminen eroaa jokseenkin perinteisestd johtamisesta ja se edellyttdd muun muassa
kykyé hyodyntéé tieto- ja viestintiteknologioita monipuolisesti. Perinteisessd johtamisessa
kiytettyja johtamisenkdytdntdjd ei valttdméttd voi suoraan soveltaa etdjohtamiseen vaan

esimiehet tarvitsevat tuekseen tdysin uusia toimintamalleja.
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Etdjohtamisessa on muistettava, etti nykyteknologia on mahdollistanut tilanteen jossa
etdisyys ei ole endd mikdén este tai haitta tiimien tehokkaalle tydskentelylle. Etdjohtamiseen
ei ole olemassa suoraan yhtd ainoaa oikeaa johtamistapaa vaan on enemménkin kuin
suotavaa, ettd jokainen tiimi luo itselleen sopivimman tavan toimia (Vilkman 2016: 15).
Vilkman (2016) kuitenkin muistuttaa, ettid erilaisista tiimeistd huolimatta onnistuneessa
etdjohtamisessa (Kuvio 3) on tunnistettavissa luottamuksen, arvostuksen, avoimuuden,

toimivien pelisdéntdjen, avoimen vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden kulmakivet.

T

Jatkuva

Pelisddnnot Yhteisollisyys

Dialogi

Luottamus Arvostus Avoimuus

Kuvio 3. Etdjohtamisen kulmakivet

Aikaisemmat tutkimukset todistavat, ettd tiimin etdjohtaminen ei ole sen haastavampaa kuin
kasvotusten olevan tiimin johtaminen (Vilkman 2016: 20). Eroavaisuuksia
johtamisenmalleista toki 10ytyy ja kuitenkin on myds todennettu, ettd yhden tutkimuksen
esimiehistd jopa 90% koki virtuaalitiimin johtamisen vaikeammaksi. Vilkman (2016)
muistuttaakin, ettd tdmd usein johtuu tilanteesta, jossa perinteisen johtamisenmalleja
yritetddn siirtdd suoraan etdjohtamiseen. Tamén péivén tydelaméssi esimiehiltd vaaditaankin
kykya kyseenalaistaa omaa toimintaansa ja muuttaa omia kdytintdjddn organisaation
vaatimien olosuhteiden mukaisiksi. Vilkman kuvaileekin etdjohtamisen taitoa tulevaisuuden

esimiehen ydinosaamiseksi.
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Etdjohtamisen taito ja hallitseminen ovat myos elintirkeéd yritykselle, silld yritysten ollessa
globaaleja ja kilpailun tiukkaa ei kenelldkdin ole varaa luopua osaavasta tyontekijésti vain
maantieteellisen sijainnin vuoksi. Taitava etdjohtaja takaa tirkedn kilpailutekijan
organisaatiolle kyetessddn kasaamaan tiimiinsd parhaat tekijit, vaikka he konkreettisesti
olisivat missd pdin maailmaa hyvinsi. Etityoskentelyn mahdollisuus ndhddén myds
tyontekijoiden ndkokulmasta merkkind modernista organisaatiosta sekd yhdenlaisena

tyoetuna.

2.3. Haasteet ja hyodyt

Etityd tuo organisaatioille paljon etuja. Néistd eduista merkityksellisimmiksi Vilkman
(2016) nostaa esille muun eldmin ja tyon sovittaminen yhteen, tydantajamielikuvan
parantuminen, etitydomahdollisuus sitouttaa tyontekijdd organisaatioon ja vaihtuvuus
vihenee, tyduupumuksen ja stressin vdheneminen, kuormittumisen vdheneminen, tyonteon
tehokkuuden nostaminen, motivaation kasvaminen, poissaolojen vdheneminen seki

organisaation kokonaiskustannuksien viheneminen.

Aikaisempien tutkimusten mukaan etdtyd vaikuttaa positiivisesti muun muassa tyontekijan
sitouttamiseen, tyduupumukseen sekd tyonteon tehokkuuteen (Vilkman 2016: 16-17). Etityo
on jopa pelkdstddn rekrytoinnin kannalta siis taloudellisesti kannattavaa, silld sitoutunut
tyontekija ei aiheuta rekrytointi- tai perehdytyskustannuksia. Syyni tyOpaikan vaihtamiseen
on valitettavan usein tyduupumus sekid stressi, vaikka varsinaista tutkimustietoa etityon
vaikutuksista tyduupumukseen ei vield ole, on moni organisaatio kertonut, ettei se ainakaan
ole lisddntynyt etityota tekevien tyontekijoiden keskuudessa. Etityontekijét kertoivat myds
tuntevansa tyon palkitsevan useammin, silld toimiston ulkopuolella tyonteko tehostui
huomattavasti. Etity0 laskee huomattavasti tydmatkaan kiytettyjd kuluja seki aikaa, silld on
padstéjen kannalta ekologinen vaikutus ja ennen kaikkea se minimoi tyOmatkan ja

aikataulujen aiheuttamaa stressid tyontekijoille. Vilkman (2016) toteaa, ettd Suomessa
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tehddédn joka pdiva yli kaksi miljoonaa edestakaista tyomatkaa, joista reilusti yli puolet
henkildautolla. Palkitsemisen tunne myds toimii motivaationa, joka lisdd tyon mielekkyytti

(Vilkman 2016: 17).

Organisaatioille yksi suurimmista henkildstoon liittyvistd taloudellisista kustannuksista on
poissaolot. Etityokédytintd nédkyy selkedsti taloudellisena hyotynd, kun flunssainen
tyontekijd voi jdddd kotiin parantamaan itseddin, mutta suurimmassa osin voi kuitenkin
huolehtia tyGtehtivistddn samanaikaisesti. Tydskentelymuoto on myds todella hyddyllinen,

kun on kysymys lapsen sairastumisesta johtuvasta poissaolosta (Vilkman 2016: 18).

Etityon hyotyjd punnittaessa on myds nostettava esille kokonaiskustannusten pieneneminen,
mikd onnistuvat muun muassa toimistotilojen ja niiden kalusteiden hankkimisen
vihenemisend. Esimerkiksi IBM sidisti kokonaiskustannuksiaan 700 miljoonaa dollaria

antaessaan noin neljds osalle tyontekijoistdin mahdollisuuden etitydskentelyyn (Vilkman

2016: 18).

Vilkmanin (2016) mukaan etidtydskentely antaa tyontekijdlle vastuuta ja kaipaamaansa
joustavuutta oman tyotehtdvéinsd suorittamiseen. Joustavuus luo itsendistymistd, joka taas
tukee keskittymistd tyotehtdvddn. Virtuaalisessa tiimitydssd on my0s todettu tyonteon olevan
enemméan tehtdvikeskeisempad, suunnitelmallisempaa ja myos
likketoimintasuunnitelmallisempaa. On myds todettava, ettd tutkimusten mukaan
virtuaalitiimeissd tyOskentelevét kokevat tyonteon tasa-arvoisemmaksi. Tdméd mahdollistaa
muun muassa eri ideoiden ja asiantuntemuksen laajemman kéyttoonoton. On myos todettu,
ettd maddritietoisesti johdettu virtuaalitiimi on tehokkaampi pditoksenteossa kuin niin

sanotusti "normaali” ty6tiimi (Vilkman 2016: 18).

Etityd haastaa myOs organisaatiota, erityisesti yhteistyon tehokkuuden sekd uudenlaisen
johtamisen vuoksi. Vilkman (2016: 19) toteaa, ettd suurimmat haasteet etityGssd ovat
yhteydessd vuorovaikutukseen, yhteisollisyyteen, luottamukseen ja tydskentelytapoihin.

Tarkemmin katseltuna siis niiden puutokseen, vdhdisyyteen tai vanhasta poikkeavaan
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toimintatapaan. Virtuaalisen tiimin johtamisessa tulisi erityisesti keskittdd huomiota tiimin
sisdiseen rakentamiseen ja mutkattomaan yhteistydhon. Vuorovaikutus on olennaisin osa
tiitmitydskentelyd ja erityisesti niiden tiimien kohdalla, jotka kohtaavat kasvotusten ani
harvoin, on kiytettdvd suunnitelmallisuutta onnistuneen yhteistyon saavuttamiseksi. Tdmin
pdivén teknologia vastaa kuitenkin hyvin etdtyon niihin edelld mainittuihin haasteisiin ja luo

mahdollisuuksia etdisyyden tuomien haasteiden voittamiseen.

Ihmisilld on aina ollut luontainen tarve tuntea yhteenkuuluvuutta, niin tyoeldméssi kuin
yksityiseldméssd (Vilkman 2016: 19). Téstd johtuen virtuaalitiimeissd haasteeksi on koettu
tuen puute. Henkinen tuki, arvostus, vilittdminen, luottamus, kuuntelu sekd ohjeiden ja
neuvojen antaminen ovat kaikki sosiaalista tukea joka pitdisi olla saatavilla tydeldmassi
riippumatta siitd onko kysymyksessa virtuaalitiimi vai perinteisempi tydskentelytiimi. Edelld
mainitut asiat ovat suoraan yhteydessd tyOntekijdn stressiin, tyduupumukseen sekd
tyytyméttdomyyteen ja tastd syysti niiden huomioon ottaminen on yksi toimivan etityotiimin
perustasta. Esimiehen ndkdkulmasta haasteita ovat luottamuksen luominen, motivoiminen

osallistaminen sekéd valmentaminen (Vilkman 2016: 20).

Vilkman (2016) nostaa my0s esille haasteena sen, ettd etdtyoté tulee johtaa eri periaatteilla
kuin perinteistd tyontekoa. Etdtyontekijoiden kohdalla on ratkaisevaa se, osaako hintd
johtava esimies kyseenalaistaa omaa toimintaansa ja muuttaa perinteisid johtamistapoja
etitydjohtamisen kohdalla (Kuvio 4). Etityd puhkaisee vanhanaikaisien johtamistyylien
kuplan. Ajattelutapa, ettd tyontekijét pitdd ndhdé tulevan tyGpaikalle ja ldhtevén, jotta voi
olla varma tyonteosta, kertoo esimiehesti joka johtaa ihmisten sijaan tuoleja. Esimiehen tyo

ei ole seurata paikallaolevia pdité, vaan johtaa ty6td (Fried&Hansson 2014: 177).

On myo6s huomioitava, ettd etdtyjohtamisessa insinddrimdinen asiajohtaminen ei ole endd
tdtd pdivdd vaan etdtyon kohdalla juuri esimiehen aito kiinnostus johtamista kohtaan
punnitaan, kun johtamista ei voikaan endd hoitaa muun tyon ohella toisen tydpisteen ohi
kivellessd vaan se vaatii erityistdi huomioimista. Tiimi, jossa kaikki tyontekijit eivét

tyoskentele kiintedsti toimistossa, asettavat haasteita my0s esimiehelle huomioimisen
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tasavertaisuuden kannalta (Vilkman 2016: 23). Tasavertainen yhteydenpito kaikkiin

hajautetun tiimiin jéseniin on hyvin tirkedd, jotta eristdytymisen tunnetta ei esiintyisi.

Avoimuus
vuorovaikutuksessa

Delegointi-

Sosiaalinen :
taidot

taitavuus

Tavoite- Pro-
keskeisyys Etéijohtajan aktiivisuus

osaamisalueet

Péadtoksen-
tekokyky

Joustavuus

Innostaminen,
motivointi Suunnittelu ja
organisointi

Kuvio 4. Etdjohtajan osaamisalueet.

Tédmain pdivén tekniikka tarjoaa paljon erilaisia ratkaisuja etityotiimien yhteydenpitoon, sekd
tiedon jakamiseen. Hajautetun tiimin kohdalla tunnistetaan myds haasteeksi se, ettd kaikkia
kaytantdjd ei voida kopioida etdtyotd tekevien tiimien kohdalle. Kdytdntd joka toimii jossakin
tiimissd erityisen hyvin ei vélttdméttd toimi lainkaan samalla tavalla toisessa tiimissd. Tdma
on tirkedd huomioida, eikd johtaa kaikkia henkilditd ja tiimejd identtisilld keinoilla. On
tarkedd luoda jokaisen tiimin kohdalle selkeitd sdéntdjad, kaytintdjd ja sopimuksia milld

tavoin teknologiaa tulee hyddyntdd, mikd kunkin vélineen rooli yhteistyon
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mahdollistamisessa on ja miten yhteistyd konkreettisesti mahdollistetaan (Vilkman 2016:

23).

Etityoskentely sekd virtuaalitiimit ovat siis vakavasti otettava voimavara, joka luo
organisaatiolle positiivista imagoa ja pitdd tyontekijdnsa tyytyvdisind sekd motivoituneina.
Motivoituneet tyontekijat luovat myds tyonantajalle imagoa. Dortok (2006) toteaa, ettd
houkuttelevan maineen saavuttaminen ja ylldpitiminen on mahdotonta ilman tydntekijoiden
mydtavaikutusta. Tyontekijoiden jdsenten toiminta ja kéyttdytyminen, sekd erityisesti se,
kuinka he itse mieltivit organisaation jossa tyOskentelevit, vaikuttaa suuresti sithen, kuinka
organisaatiot ulkopuolelta mielletdén (esim. Bromley 2001; Dortok 2006). Organisaatiosn
tyontekijoiden ndkemys eroaa todennikdisesti sen ulkopuolisten henkildiden muodostamasta
kuvasta, silld heilld on todennédkdisesti enemmén ja omakohtaisempaa tietoa ja kokemusta
kyseisestd organisaatiosta (Bromley 2001). Organisaation tyontekijat ovat osa yrityksen
maineen rakentamista niin joka pdividisen tyon suorittamisen kautta kuin osallistuessaan
yrityskuvan viestintddn sidosryhmille. Henkilostd voi rakentaa yrityksen mainetta eri
tyotehtdavien kautta, kuten asiakaspalvelun laadun kautta tai vilillisesti tydopanoksellaan
yrityksen tuotteiden kautta (Clardy 2005). Tutkimuksien mukaan tyontekijoilld on myds
mahdollisuus vaikuttaa muihin organisaation ympdirilld oleviin sidosryhmiin (mm. Dortok
2006). Lopullinen kuva organisaatiosta, sekd sen maine syntyvét kuitenkin lopulta niin

yrityksen siséisissd kuin ulkoisissa sosiaalisissa verkostoissa sekd ndiden kommunikaatiossa.

On myo0s todettu, ettd mahdollisuus etityohon lisdd omaan tyohon vaikuttamisen tunnetta
joka taas heijastuu tehokkuutena tyonlaatuun. Tyon laatu sekd sen tulokset paranevat, minka
kautta my0s organisaation menestymisen edellytykset ovat korkeammalla kuin aikaisemmin
(Vilkman 2016: 18). Liséksi etityontekijoiden kohdalla myds moni asiaa yksinkertaistuu.
Tadma johtuu siitd, ettd ainut asia mitd voidaan mitata, on suoritusta ja juuri tydnteko on ainut
asia milld todella on merkitystd. Liiallisten taukojen pitdmisen, Facebookin kiytén ja
toimistoon saapumisen seuraamisen sijaan keskitytdén mittaamaan tyontulosta. Voidaan siis

ajatella, ettd etityoskentely myos selkeyttdd asioita ja ainoastaan seuraamalla varsinaista
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tyontekoa on myo0s helppo tehdd johtopddtoksid kuka todella vetdd koyttd ja kuka ei
(Fried&Hansson 2014: 108).
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3. HR-ANALYTIIKKA

Téssé luvussa kisitellddn HR-analytiikkaa, siitd tehtya kirjallisuutta seké kirjallisuuden esille

tuomia hyo6tyjd ja mahdollisuuksia organisaatiolle.

3.1. HR-analytiikka termini

Puhuttaessa termistd analytiikka se sekoitetaan usein virheellisesti suoraan statistiikkaan.
Monet sanakirjat maédrittelevdt kyseisen termin analytiikan tieteeksi, Kreikan kielen
analutika sanan merkityksessé, joka pitdd sisélldin matemaattisen analytiikan tarkoituksen
(Fitz-Enz 2010: 4). HR-analytiikka on luonnollinen seuraus henkildresurssimittareiden ja
yleisen litketoiminnan analysoinnin liitosta. HR-analytiikka kaantaa
henkilSresurssimittareita kohti tulevaisuutta. Se vie entisid ja nykyisid strategisia ja
operatiivisia tietoja eteenpdin lisddmalld nithin ennakoivia indikaattoreja (Fitz-Enz 2010:

15).

Yksinkertaisesti selitettynd ja kuviossa 5 esitettynd, analytiitkka on jonkin asian erilleen
ottamista, jotta sitd olisi mahdollista ymmértdd paremmin. Fitz-Enz (2010) toteaa, ettd
vastattaessa monimutkaisiin psyykkiseen tai kiyttdytymiseen liittyviin tieteen kysymyksiin,
kédytetddn tilastollisia menetelmid usein. Jotta on mahdollista ratkaista organisaatiossa
esiintyvid ongelmia, tarvitsemme loogisen rakenteen jisentdmiin monia olemassa olevia
muuttujia, jotka voivat vaikuttaa ihmisten suorituskykyyn. Kun olemme tunnistaneet ne

muuttujat, voimme kayttii tilastoja henkildston eri tarpeisiin.
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Kuvio 5. Analytiikan luonteenlaatu (Fitz-Enz 2010)

HenkilGstojohtajat viittavét olevansa liian kiireisid muuttamaan tapoja, joilla he toimivat.
Toimintatapoja, jotka jéttdvat heidit jatkuvasti jilkeen, lisddvat kuluja ja vain vaittimalla,
ettd niiden arvo on mittaamatonta. Vaikka tietotekniikka on tehnyt sisdisestd tydskentelystd
jatkuvasti tehokkaampaa, henkildstojohtaminen ei ole tuottanut riittdvad strategista arvoa,
koska silld ei ole ollut kiytdssé strategista hallintomallia. Téndén ja huomenna, organisaatiot
tarvitsevat kipeésti inhimillisen pddoman hallintaan teknologiaa, joka perustuu puhtaasti

analytiikkaan (Fitz-Enz 2010: 3-4).

Tdmén pdivin haastavassa litke-eldmisséd, jokaisella eri tyon osa-alueella on tarve
analytiikalle. Taustalla on yksinkertaisesti tarve ymmairtdd sijoitetun pddoman tuottoa
(Return on investment) ja sitd kautta saada tietoa relevantista, ajankohtaisesta sekd
merkitsevdstd datan tulkinnasta, jotka auttavat tarkentamaan prosesseja kehityksesséd (Sara

Nolan 2011). David Green (HRx-paneeli 2017) toteaa, ettd analytiikan hyddyntdminen vie
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organisaatiot arvelusta tietimiseen. Analytiikka ja data ovat tirkedssd roolissa jokaisessa
organisaatiossa ja perimmdiisend tavoitteena on luoda aitoa arvoa yritykselle
henkilostodatasta. Datan kdyttd on yleistynyt jokaisella litketoiminnan osa-alueella, eikd
henkilostojohtamisen pitdisi erota tdssd suhteessa. Kun HR-analytiikka otetaan kdyttoon
laajemmin, dataan perustuvat pditokset tulevat olemaan yleinen kéytintd kaikissa
henkildstojohtamisen sovellusalueissa. Organisaatioiden tulisikin investoida aggressiivisesti
tdhin uuteen opinalaan, liittdd se muuhun litketoimintaan ja harjoittaa tiiminsd tuomaan tieto
datana toihin, jokaisessa henkildstoon liittyvissa padtoksessa (Global Human Capital Trends

2015: 73).

Tahén saakka liiketoiminnan dlykkyyden (BI) puuttuva osa on ollut inhimillinen pddoman ja
erityisesti ennakoivan henkildstdanalyysin (HRA) data. HRA on henkildstoresurssien ja
yleisen liiketoiminnan analysoinnin vélisen avioliiton kasvannainen. Aikaisemmin
henkilostoresursseja analysoivat mittarit on rajoitettu vastaaman ldhes yksinomaan
tyomarkkinakysymyksiin, koska ne liittyvat liiketoimintasuunnitelmaan. HRA on avannut
oven paljon laajempaan ja hyddyllisempdin nikemykseen mittareista. Se voi kdyttdd ja
hyodyntdd mitd tahansa tai kaikkia Bl-tietoja sekd tukea henkildstoresursseja ja vaikuttaa
tulevaisuutta. Tdma toimintatapa hyodyntéd menneitd ja nykyisid strategisia ja operatiivisia

tietoja lisddmalld sithen johtamisen alan indikaattorit (Fitz-Enz 2010: 15).

Ensimmaisté kertaa on olemassa tilaisuus tehdi merkittédva aika hyppy inhimillisen pddoman
hallintaan, hyppy vanhentumisesta innovaatioon analyysin avulla. Tdmé&n mahdollistaa uusi
suunnitelma ennakoivasta johtamisesta, tai HCM: 21 (inhimillisen pddoman hallinta 2100
luvulle). HCM: 21 on havainnollistettu kuviossa 6. Tdmi ldpimurto-ohjelma kehitettiin
kahdeksantoista kuukauden aikana osana Predictive Initiative -ohjelmaa, joka on
yhteenliittym& suurista organisaatioista ja ajattelujohtajista, jotka ovat sitoutuneet

muuttamaan ihmisten johdon strategiseksi toiminnoksi. HCM tai inhimillisen pddoman
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hallinta on logiikan kehys, jota kéytetddn tietojen kerddmiseen, organisointiin ja
tulkitsemiseen sekd myohemmin myos tietoon tulevien tapahtumien todennédkodisyyden
arvioimiseksi. HCM vie arvaamisen pois padtoksentekoprosessista. Tédméa auttaa
henkildstohallintoa selviytymédédn aiemmin Kkerétyistd tiedoista ja vanhentuneesta
kokemuksesta ja korvaamaan sen tulevista ndkemyksistd ja vilineistd sen vaikuttamiseen.

Tatd kutsutaan "huomisen hallitsemiseksi, tindén". (Fitz-Enz 2010: 5)

SCAN PLAN

Human Capabilities
Structural Engagement
Relational Development

PREDICT

Strategic, PRODUCE
Operating, Optimize

Leading Integrate
Indicators Synchronize

Kuvio 6. HCM malli (Fitz-Enz 2010)
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3.2. HR-analytiikan sovellusalueet

HR-analytiikan mahdolliset sovellusalueet ovat hyvin laajat. Kdytdnnot ovat kuitenkin vasta
yleistymédssd ja Human Capital Instituten teettimédn tutkimuksen mukaan 86%
maailmanlaajuisista henkilostoosastoista tunnusti, etteivit he ole virallisesti ottaneet
kayttoon analytiikkaa henkildstojohtamisessa (Calnan 2016). HR-analytiikalle positiivinen
kddnne on kuitenkin se, ettd ensimmadistd kertaa, olemassa on runsaasti tapaustutkimusta ja
arvokkaita kokemuksia, joita on mahdollista soveltaa kaikenkokoisten organisaatioiden

toimintaan.

Aikaisemmissa henkildstdjohtamista koskevissa tutkimuksissa todetaan, ettd kasvavassa
miidrin organisaatioiden suorituskykyd on merkittdvasti parantanut henkilostohallinnon
jérjestelmit, jotka keskittyvit kehittimddn organisaation inhimillistd pddomaa (Human
Capital) hankkimalla, kehittdmilld ja motivoimalla parhaita kykyjd (Posthuman, Campion,
Masimova & Campion 2013). Niitd henkildstohallinnon jirjestelmid jotka keskittyvit
kehittimadn tyontekijoiden pitevyyttd, sitoutumista sekd tuottavuutta kutsutaan Korkean
suorituskyvyn tyojdrjestelmiksi (High performance worksystems) (Appelbaum, Bailey, Berg,
& Kalleberg: 2000; Datta, Guthrie, & Wright: 2005). Lukuisat tutkimukset ovat todistaneet,
ettd organisaatiot jotka ovat ottaneet kdytt6on Korkean suorituskyvyn tydjirjestelmid ovat
saavuttaneet niin korkeita toiminnallisia kuin taloudellisia tuloksia (e.g., Arthur, 1994; Bae
& Lawler, 2000; Guthrie, 2001; Huselid, 1995; MacDuftie, 1995; Sun, Aryee, & Law, 2007;
Way, 2002). Korkean suorituskyvyn tydjdrjestelmien avulla on mahdollista parantaa
organisaation taloudellista suorituskykyéd, vilivaiheiden kautta, kuten ty6hyvinvointia ja
tuottavuutta sekd parantaa liiketulosta ja tydpoissaoloja (e.g., Cappelli & Neumark, 2001;
Macky & Boxall, 2007; Wang, Yi, Lawler, & Zhang, 2011).
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Johdonmukaisuuden ja selkeyden puute tukahduttaa teoreettista kasvua heikentdmalld
kykydmme vetdd yhteyksid tutkimusten vilille ja titd kautta kehittdd uutta tietoa siitd, miten
korkean suorituskyvyn tyojirjestelmét todellisuudessa toimivat. Vastahakoisuus korkean
suorituskyvyn tyojérjestelmid kohtaan voi johtua osittain siitd, ettd organisaatioille ei ole
olemassa selvdd ja johdonmukaista luokittelua, jonka avulla olisi mahdollista tunnistaa
erilaisia kdytdntdjd ja niiden suhdetta suorituskyvyn tuloksiin. Tdéméin vuoksi Posthuma,
Campion, Masimova & Campion (2013) ovat kehittdneet monitasoisen arkkitehtuurisen
viitekehyksen (Architectural levels, Kuvio 7), jonka avulla on mahdollista selittdd miksi tietyt
kiytdnnot sulautuvat korkeamman organisaation suorituskykyd parantaviin jérjestelmiin.
Arkkitehtuurista tulee korkean suorituskyvyn tydjarjestelmai, kun sen sisdlld olevat eri tasot
ovat samassa linjassa ja jarjestelmén eri elementit (esimerkiksi kdytinnot, practices) pyrkivit

kohti saman tavoitteen saavuttamista.

High Performance Work Principles

High Performance Work Policies

Architectural

Levels \ High Performance Work Practices

High Performance Work Products

Kuvio 7. Monitasoinen viitekehys (Posthuma yms. 2013)

Posthuman yms. (2013) lajittelee henkilostohallinnon tehtdvdt seuraavan laisiin
kokonaisuuksiin: Sitouttaminen ja hyddyt, Tydtehtdvit ja tyon suunnittelu, Koulutus ja
kehitys, Rekrytointi ja valinnat, Tyontekijdsuhteet, Viestintd, Tulosohjaus ja arviointi sekd
Ylennykset. Téssd tutkimuksessa késittelemme henkildstohallinnon tehtidvid Posthuman
yms. (2013) luokittelun mukaan ja emme ota huomioon sen ulkopuolelle mahdollisesti jadvid

tehtavia.
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3.2.1. Henkilostohallinnon statistiikkavaatimukset lain puitteissa

Henkil6std on organisaation tdrkein kilpailutekijd, mutta samalla sen arvon muuttaminen
numeraaliseen muotoon ei ole ollut itsestddnselvyys. On my0s selvidd, ettd henkilostd on
kallis sijoitus, jonka tulee olla myds tuottava organisaatiolle. Henkilostostd kerédtddn tand
pdivédn paljon statistiilkkaa sekd dataa, joista osaa jatkokdytetddn analytiikaksi. Tdma data
koskee yleisimmin eldkoitysmispiikkejd, rekrytointitarpeita, palkkatasoseurantaa,

kulunvalvontaa, koulutustarpeita seké tyohyvinvointiin liittyvié asioita.

Organisaatioiden sisdiseen kayttoon datan kerddmisen lisdksi dataa henkilostostd
raportoidaan myos ulkopuolisille. Vuosittain organisaatiot toimittavat palkka seké
verotietoja valtiolle, kiytetyn tydajan jakautumista Tilastokeskukselle sekd tydvoimatilastoja
Elinkeinoeldmin keskusliitolle. Edelld mainittujen lisdksi organisaatiot toimittavat myds
ansiokehitysstatistiikkaa Tilastokeskukselle, eldkevakuutuksista tietoa vakuutusyhtidille ja

olemassa oleva henkilostoméadra yritysrekisteriin.

Tama tutkielma ei késittele lain vaatimaa statistiikkaa henkildstostd vaan keskittyy tutkimaan
organisaation omasta tahdosta kerittya statistiikkaa, jota jatkokdytetddin analytiikaksi jonkin

ennalta mééritellyn tavoitteen vuoksi.

3.3. HR-analytiikan hyodyt seki mahdollisuudet

Kukaan ei epdile ennenndkemdtontd muutosvauhtia timén pdivan liike-eldméssd. Ulrich
(2016) kuitenkin muistuttaa, ettd mikéli eri alojen organisaatiot haluavat onnistua tdssi
muuttuvassa maailmassa, heididn tulee luottaa entisti enemmaén henkildstojohtamisen
oivalluksiin sekd ndakemyksiin. Henkilostojohtamisen ala on kuitenkin risteyksessd: se voi
jatkaa keskittymistddn tarjoamaan palveluja, jotka tuottavat tehokkaampia organisaatioita tai
se voi vastata mahdollisuuteen muuttaa ja luoda yhd enemméan markkina-arvoa
organisaatiolle. Luodakseen enemmén markkina-arvoa, HR voi tarjota innovatiivisia kykyja,

johtamista ja organisaatiolle uusia ratkaisuja (Ulrich 2016).
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Aikaisemmat yrityskohtaiset tulokset puhuvat vahvasti analytiikan hyddyistd. Esimerkiksi
Randstad:in tekemin tutkimuksen mukaan alle kuusi kuukautta tydtehtdvéssdin olleiden
tyontekijoiden tyotehokkuus oli selkedsti keskiarvon alla. Henkilostohallinto péitti, ettd
jokaisen uuden tyontekijén tulee kdyda lapi kahden pdivin kyvykkyystestaus ja téstd saadun
analytiikan kautta suoritetaan uudelleenorganisointia. Toimintatavan myotd Randstad
saavutti 18% tyotehokkuuden korotuksen. Network Rail ty6llistdd yli 35 000 rautateilld
toimivaa tyontekijdd, joiden sairauspoissaolot ovat rasittaneet yrityksen toimintaa (Calnan
2016). Analytiitkan avulla yrityksen henkil6stohallinnon oli mahdollista selkeyttda
yleisimmaét poissaolojen syyt sekd sairaudet ja tuoda tdtd tietoa tyontekijoiden keskuuteen.
Analytiikan avulla tuodun tiedon jakaminen tydntekijoille mahdollisti asioithin puuttumisen
jo ennen sairauden tai poissaolon syntymistd. Toimintatavan myd&td poissaolojen maérd

painui alle kymmeneen prosenttiin ja yritys teki sdéstdja yli miljoona puntaa (Calnan 2015).

Saksalainen Deutsche Bank sen sijaan on kdyttdnyt analytiikkaa henkildstdjohtamisen tukena
jo pidemmén aikaa. Analytiikan avulla on tuotu tietoa niin henkildstokoulutukseen
osallistumisesta kuin d&itiysloman jédlkeen palaavien tyontekijoiden prosentuaalisesta
madrastd sekd palvelusvuosien méérastd (Calnan 2016). Finnairilla HR-analytiikan avulla on
ratkaistu  yritykselle kalliita sairauspoissaoloja ja kehitetty tydvuorosuunnittelua
tehokkaammaksi. Tieto Oy on sen sijaan hyodyntidnyt analytiikkaa, kun on haluttu selvittéa,

millaiset projektit aiheuttavat korkeita stressitasoja tyontekijoille (HRx-paneeli 2017).

Deloitte:n Global HC Trends (2015) tutkimuksen mukaan HR-analytiikkaa voi hyddyntid
muun muassa tyontekijédn sitouttamisen ymmaértdmisessd ja ennakoimisessa, tyontekijan
tyotehon tehostamisessa, lahjakkuuksien ldhteiden laajentamisessa ja palkkaustaitojen

parantamisessa sekd myynnin ja asiakaspalvelun korkeaksi profiloinnissa.

Yrityksissd henkilostd on sen kallein voimavara (Luoma 1998: 71) ja tdstd syystd yhid

tirkedmmaksi koetaan ymmértdd, miksi tyOntekijit jéttdvat yritykset eli padttavét
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irtisanoutua. Analytiikkaa on hyddynnetty irtisanoutumisten ennakoimisessa pelkéstidin
henkildiden sosiaalisen median kdyton perusteella saadusta analytiikasta. Ennakoimisen
avulla yritysten on mahdollista vaikuttaa mahdollisten irtisanoutumisien ehk&isyssd ja
arvokkaan tyontekijin menetys voidaan ehkiistd. Monet yritykset hyddyntdvit myds
analytiikkaa tydtehon tehostamiseen. Global HV Trends (2015) mukaan yritykset ovat
tarkastelleet palkkioiden ja bonuksien aiheuttamaa tydtehon tehostamista ja analytiikan
avulla huomanneet, ettd bonuksien médri oli jaettu liian tasaisesti yrityksen tyontekijoiden
toivotusti, kun taas korkeammin menestyneet ldhtivdt pois kohti vihredmpid laitumia.
Tulosten avulla yrityksen johto pystyi vaikuttamaan palkitsemisjirjestelmddan, niin ettd
palkitsemisen avulla todella saatiin aikaiseksi tyonteon tehostumista jokaisella eri osa-

alueella.

Rekrytoinnissa ja kykyjen etsinndsséd analytiikan mahdollisuudet ovat moninaiset. Vuosien
ajan tyonhakijat ovat joutuneet lapikdyméédn useita raskaita tyohaastatteluja seki erilaisia
testejd. Google on hyddyntdnyt analytiikkaa rekrytointiprosesseissa ja huomannut, ettd 1ihes
jokaisen haastateltavan kohdalla, neljannen haastattelukierroksen jélkeen tehdyt toimenpiteet
ovat olleet ajanhukkaa yrityksille. Tdmid tulos ei tuo ainoastaan virtaviivaisuutta
rekrytointiin, vaan tieto auttaa yrityksid myds ymmartimédin mitkd ovat ne tekijit jotka
johtavat parhaaseen tyosuoritukseen. Yritykset, kuten Oracle ja ADP analysoivat myynnin
kehitystd perustuen lahjakkaisiin ominaisuuksiin. Analytiikan avulla heiddn on mahdollista
paattidd kuka palkata, miten asettaa kiintidita ja kenesti pitdisi soveltuvuuden perusteella tulla

myyntiin johtaja. (Global HV Trends 2015: 73)

HR-analytiikkka  soveltuu  my6s  pidemmille kuin  vain  tavanomaisimpiin
henkilostojohtamisen sovellusalueisiin. Esimerkiksi monet rahoituspalveluyritykset ovat
kiyttdneet analytiitkkaa ennustamaan etiikkaa ja sen mahdollisesta aiheuttamia ongelmia
organisaatiossa. Analytiikka ulottuu my6s muihin kiinnostaviin alueisiin, kuten miten

thmiset oppivat ja pystyvit edistyméén urallaan. Oppimisen hallintajérjestelmét tarjoavat



37

uusia tyokaluja, jotka kéyttavit dataa "suositeltava oppiminen" tavalla, samoin kuin Amazon

ja Netflix suosittelevat kayttdjélleen kirjoja tai elokuvia. (Global HV Trends 2015: 73)
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4. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Téssd luvussa esitellddn tutkittavat yritykset sekd tutkimusmenetelméd. Samalla kdydéén lapi

aineiston kerddmistd ja sen analysointia.

4.1 Yritysten esittely

Tutkimukseen osallistui neljan eri yrityksen henkildstdjohtajan tai —pééllikon tehtdvissd
toimivia henkilod. Kaikki yritykset ovat kooltaan suuria yrityksid, joissa jokaisessa
etityoskentely on jo vakiinnuttanut asemansa yhtend yleisend tydskentelymuotona.
Suurimassa osassa yrityksid etityo6td tehtiin silloin télldin ja joissakin yrityksissd 16ytyi myds
tdysin etdtydosopimuksen parissa tyOskentelevid tyontekijoitd. Yritysten toimialoja ovat

teollisuus, vakuutus- ja elidke seka tilintarkastus.

Kaikki yritykset toimivat globaalissa tyOympéristossd. Yritykset organisoivat globaalia
toimintaansa eri maissa sijaitsevien toimistojen sekd virtuaalitiimien avulla. Liséksi
suurimassa osassa tutkimukseen osallistuneissa yrityksissd tyOskenneltiin myos paljon
asiakkaiden tiloissa, joten muualla tyOskentelyyn oli jo olemassa tarvittavat vélineet.
Varsinainen etityOskentely ndhdddn yrityksissd suurimmassa maérin kuitenkin enemmin
projektikohtaisena kuin jatkuvana tydskentelymuotona. Tutkimukseen osallistuvien yritysten
litkevaihto (2016) vaihteli 2,6 milj. - 221 milj. euron vélilld ja henkilostd 105 — 12 000
tyontekijin vililld (Kauppalehti Yrityshaku).

Tutkimukseen osallistuvat yhtiét ovat laajemmassa tarkastelussa matriisiorganisaatioita.
Kyseinen organisaatiorakenne on rakennettu kahden tai useamman osa-alueen ympdrille,
jotka voivat késittdd esimerkiksi tuotteita tai alueita ja néissd tyontekijdlld on aina vihintdin
kaksi johtajaa. Matriisiorganisaatiota johdetaan siis samanaikaisesti useammasta kuin
yhdestd suunasta (Galbraith 2009: 3). Yleisesti tdiméd tarkoittaa sitd, ettd tyontekijdlld on
ldhiesimies jota ohjaa toinen korkeammassa asemassa oleva esimies. Etityotd koskevassa

projektissa kysymyksessd on yleisesti taas projektipddllikko sekéd suunnittelupaillikko, jotka
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molemmat johtavat tyOntekijdd ja hédneen kohdistuu siis projektin toteutuksen aikana
ristikkdisohjausta. Tutkimuksessa tulee siis ottaa huomioon, ettd tyontekijoitd ohjaa useampi

henkilo eiké ainoastaan ldhiesimies.

4.2 Tutkimusmenetelmé

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena. Etdjohtaminen sekd HR-analytiikka
tapahtuu esimiehen sekd tyontekijidn tai henkilostohallinnon ja tyontekijan vililld, jolloin
teemahaastattelujen avulla oli mahdollista saada tarkin kuva yritysten toimintavoista néilla
aloilla. Haastattelut kohdistettiin yrityksisséd toimiville henkilostopédllikoille tai esimiehille,
joiden tiimissa oli yksi tai useampi etityota tekevé tyontekijd. Kaikki haastateltavat yritykset
osallistuivat tutkimukseen anonyymisti. Pddndkokulma oli henkilostopdillikon ndkemys,
mutta kokonaisuuden hahmottamiseksi tutkimukseen osallistui myds esimiehid, jotta
tutkimus sai myos konkreettisia sekd kdytdnnonldheisid piirteitd. Henkiloston ja etdtyotd

tekevien henkildiden lukuméédri vaihteli jokaisessa tutkittavassa yrityksessa.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa yleisin kéytetty tiedonkeruumenetelmé on teemahaastattelu.
Teemahaastattelu, kuten kuvio 8 esittdd, ei sido haastattelua kvantitatiiviseen tai
kvalitatiiviseen tarkkaan muotoon, haastattelujen midrddn tai maéritd miten syville
atheeseen haastatteluissa tulisi mennid. Teemahaastattelu ei myOskddn sido aihetta
yksityiskohtaisiin kysymyksiin vaan antaa mahdollisuuden kéisitelld aihetta isompana
teemana. Teemahaastattelun vahvuutena on tuoda juuri haastateltavan oma &éni kuuluviin

tutkimuksessa. (Hirsjarvi & Hurme 2001: 48.)

Tutkimus- ilmididen teema- kysymyk- indikaat-

ongemat padluokat alueet set torit

t

Kuvio 8. Teema-alueet tutkimuskokonaisuudessa (Hirsijarvi&Hurme 2001)
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Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelmi, kisiteltdvit teemat ovat siis
kaikille samat (Hirsjdrvi & Hurme 2001: 48). Haastattelujen teemat (etdjohtamisen nykytila,
etdjohtamisen kehittiminen, HR —analytiikan nykytila ja HR —analytiikan kehittiminen)
valittiin niin, ettd ne Kkésittelivit tutkittavaa aihetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti
mutta tarkasti ja mahdollistivat erilaisten ndkokulmien esille tuomisen. Tutkimuksen
teemahaastatteluissa annetaan osallistuvien &dinen kuulua mahdollisimman hyvin ja
mahdollistetaan  juuri heiddn tulkintansa tutkittavasta aiheesta. Lisdksi télld
haastattelumenetelmélld halutaan korostaa miten merkitykset syntyvét vuorovaikutuksessa.
Yhtenevistd teemasta huolimatta, yhteneviisyys kysymyksissd haastattelijoiden vililld on
havaittu paljon vaihtelua. Vaihtelusta huolimatta on tirkedd, ettd teemahaastattelussa ei
kuitenkaan kysytd mitd vain keneltd tahansa, vaan pyritddn 10ytdmiin tutkimuksen
tarkoituksen ja ongelmanasettelun tai tutkimustehtivin mukaisesti merkityksellisid

vastauksia.

Koska etukdteen asetetut teemat tulee perustua tarkasti tutkimuksen viitekehykseen eli
tutkittavasta ilmiostd jo valmiiksi tiedettyyn asiaan. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 75), timén
tutkimuksen haastatteluteemat nousivat edelli muodostetusta tutkimuksen teoreettisesta
kehyksestd painottuen. Teemahaastatteluun osallistuvat henkil6t valittiin niin, ettd tutkittava
athe liittyy heihin tai, ettd tutkittava ilmié véhintddn koskettaa haastateltavia henkil®ita.
Téssd tutkimuksessa ilmion pintapuolinen tunteminen ei kuitenkaan riittdnyt vaan
aithealueesta tuli olla laajempaa késitystd. Teemahaastattelun vahvuutena on se, ettd
haastateltavien —omat tulkinnat tuodaan vahvasti esille. Samoin kyseisessd
haastattelumuodossa otetaan huomioon se, ettd merkitykset syntyvit silloin kun ithmiset ovat

vuorovaikutuksessa keskenédédn (Hirsjirvi & Hurme 2001: 48).
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4.3 Aineiston keraiminen

Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavat henkil6t valitaan ennalta suunnitellusti, eika
satunnaisotoksen menetelméd kiyttden (Hirsjarvi ym. 2009: 210). Tamin tutkimuksen
teemahaastattelut (4 kpl) tehtiin neljdan eri yritysten henkilostopééllikoille ja -johtajille,
joiden ty6kuvaan kuuluu seurata, suunnitella, edistdd ja osaksi myos hallinnoida
edustamiensa yrityksien etdjohtamista ja HR-analytiitkkaa. Tdmén lisdksi tutkimukseen

haastateltiin kahdeksan (8 kpl) etdjohtavaa esimiesti.

Potentiaalisten haastateltavien yhteystietoja saatiin useampia kappaleita, mutta
haastateltavien henkildiden valintaan vaikutti se, ettd yritysten tuli olla mahdollisimman
tasapuolisia kokonsa osalta, mutta edustaa kuitenkin eri aloja. Téll4 tavoin on oletettavaa,
ettd erot haastatteluissa eivét johdu ainoastaan siitd, ettd organisaatiot ovat niin erikokoisia
tai tyOtehtdvdt niin eri tyyppisid. Haastateltavien organisaatioiden tuli myds toimia
globaalisti ja etdtyon olla jo jossain méérin yleinen tydskentelymuoto. Kaikki haastateltavat
henkilopadllikon tai —johtajan tehtivdssd toimivat henkildt olivat naisia ja esimiehen
tehtdvéssd toimivista kaksi oli naisia ja kuusi miehié. Kaikki esimiehet vastasivat sihkoiseen

haastattelupyyntoon.

Haastattelun tirkein pddmédrd on saada mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta
athepiiristd.  Haastattelun onnistumisen ja siitd saadun tiedon maksimoimiseksi on
suositeltavaa, ettd haastattelukysymykset luovutetaan haastateltaville henkiléille jo ennen
itse haastattelu ajankohtaa. Téll4 tavoin haastateltavat henkil6t voivat jo hyvissé ajoin miettid
haastattelun teemaa seké vastauksien mahdollisia padpiirteitd. Kysymyksien luovuttamisen
voi toteuttaa esimerkiksi samalla kun haastattelun ajankohta sovitaan (Tuomi & Sarajirvi
2009:73). Haastateltaviin henkil6ihin oltiin yhteydessd sédhkdpostitse ja haastatteluajasta
sovittaessa ilmoitettiin kdsiteltavit teemat. Haastattelua edeltidvilld viikolla haastateltaville
toimitettiin kysymykset. Haastateltaville ilmoitettiin, ettd tutkimuksen tulokset tullaan
esittimédn pro gradu -tutkielmassani anonyymeini siten, ettei ketddn henkiloa tai yritysté ole

mahdollista tunnistaa. Haastattelupyynnot (Liite 1.) ldhetettiin sdhkopostitse kaksi-kolme
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viikkoa etukdteen ja haastatteluajoiksi annettiin joulukuu sekd tammikuun alku, jolloin
haastateltava itse sai valita hdnelle sopivimman ajankohdan. Télld tavoin jokaiselle 16ytyi
kohtalaisen helposti sopiva ajankohta. Haastattelut suoritettiin joulukuun 2016 ja tammikuun

2017 vaélisend aikana.

HenkilGstojohtajien ja —pééllikdiden haastattelut tehtiin organisaatioiden toimipisteiden
omissa neuvotteluhuoneissa ja kaikki haastattelut nauhoitettiin. Esimiesten haastattelut
suoritettiin sdhkopostin vélitykselld (Liite 2.). Tdmén tutkimuksen laajempaa osiota
edustavat haastattelut pystyttiin suorittamaan kasvokkain ja jokaisen haastateltavan kohdalla
kiytettiin samaa haastattelurunkoa. Haastattelurunkoa apuna kéyttden, haastattelu eteni

loogisesti eikd suuria eroja kysymyksien esittdmisessd ilmenny.

Mikili yhteistd sopivaa haastatteluajankohtaa ei olisi 10ytynyt, olisi haastattelut ollut
mahdollista suorittaa puhelimitse tai Skype -videopuhelun vilitykselld. Haastatteluja
nauhoitettiin yhteensd 136 min ja jokainen haastattelu kesti védhintddn 22 minuuttia,

pisimmaén kestiessd 51 minuuttia.

/Henkiléstépiillikké\ 4 N/ N\ 4

- AN AN AN

Henkildstojohtaja o Henkildstopiallikks
Henkilostopaallikko
Yrityksessa etdtyota: Yrityksessi Yritvksessi etitvti:
KOHTALAISEN etiitydt: Yrityksessd etityoti: oALION.
PALJON VAHAN PALJON
. . . . . Yrityksessd
Xrltyksgssa Yrityksessé Yrityksessé etiii o}}ftamista'
etdjohtamista: etdjohtamista: etdjohtamista: 12 ALJON .
JONKIN VAHAN PALJON
VERRAN

N

J

Kuvio 9. Haasteltavat henkilot.
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Haastattelujen teemat olivat kaikille haastateltaville samat, mutta kysymyksid muokattiin

tilanteen ja tyotehtdvin mukaan. Teemat olivat:

* Taustatiedot

* Etdjohtamisen nykytila

* Etdjohtamisen kehittdminen
* HR-analytiikan nykytila

* HR-analytiikan kehittdiminen

* Vapaa sana

Jokaisessa padteemassa oli 2-3 alakysymystd, joiden avulla haastattelu eteni rationaalisesti
eteenpdin, mutta jokaisessa haastattelussa alakysymykset saattoivat vaihdella hieman
sijoittelultaan, mik&li haastateltava ohjasi sitd jonkin alakysymyksen suuntaan.
Haastattelussa ei mydskddn pyritty siirtymdin teemasta toiseen tietyssd aikavilissd vaan
tarkoituksena oli antaa haastateltavalle mahdollisuus tuoda kaikki ndkokulmat esille koskien
paiteemaa. Haastattelussa haluttiin my6s mahdollisuus ja vapaus tuoda esille konkreettisia

tilanteita ja esimerkkejé.

Haastateltavat henkildstopééllikot ja -johtajat (taulukko 1) olivat tyoskennelleet keskiméddrin
16,5 vuoden ajan kyseisessd organisaatiossa. Tyotehtdvit ja vastuualueet vaihtelivat
organisaatiosta riippuen. Yhtendisind tyotehtdvind oli rekrytointiin liittyvit toimenpiteet,
henkil6ston koulutus seki kehitys, tydhyvinvointi ja henkildstohallinnon asioista raportointi
sekd yhteydenpito organisaation johdolle. Kaikki Henkilost6johtajat ja —paéllikot toimivat
myds erilaisissa tehtdvissd koko organisaation henkildston tydelinkaareen eri aikoina

palkkauksesta irtisanoutumiseen.

Haastattelun perusteella voidaan todeta, ettid tehtdvét olivat hyvin moninaisia ja vaativat
organisaation henkilostohallinnon tehtévien kokonaisvaltaista hahmottamista. Lisédksi 1dhes
kaikilla tutkimukseen osallistuvista henkildistd oli kokemusta myds muissa tehtdvissd

toimimisesta  kyseisessd ~ organisaatiossa. =~ Haastateltavilla ~ oli  tydkokemusta
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henkilostopadllikon tehtdvistd keskimédrin 7 vuotta. Suurin osa haastateltavista oli

tyoskennellyt samassa toimipisteessd koko tydsuhteen ajan. Haastateltavat henkildt olivat

kaikki  koulutukseltaan = maistereita, niin  kauppatieteiden, filosofian  kuin
humanististentieteiden.
ROOLI KOULUTUS TYOSKENTELY AIKAISEMPI
YRITYKSESSA KOKEMUS
HR -ANALYTIIKASTA
Henkilostopééllikkd | Filosofian 11 vuotta Vihin
Maisteri
Henkilostopééllikkdo | Kauppatieteiden | 6,5 vuotta Kohtalaisesti
maisteri
Henkilostopééllikkd | Kauppatieteiden | 30 vuotta Kohtalaisesti
maisteri
Henkil6stdjohtaja Hallintotieteiden | 20 vuotta Vihin
maisteri

Taulukko 1. Haastateltavien henkildiden taustatiedot

Huomioitavaa oli, ettd suurin osa henkilostojohtajan tai —padllikon tehtdvissd toimivista

henkil6istd ei ollut opiskellut suoranaisesti henkildstdjohtamista eikd siis ainakaan

koulutuksen kautta ollut saanut tietoa etdjohtamisesta tai HR-analytiikasta.

4.4 Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimusaineiston analysointi aloitettiin litteroimalla danitysnauhoilta jokainen haastattelu

ensin omaksi kokonaisuudekseen. Tédmin tutkimuksen teemahaastattelujen kohdalla

analysoinnissa pyritddn keskittyméédn erityisesti sithen, mitd jokainen haastateltava on
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kustakin teemasta kertonut. Laadullinen aineisto jaetaan jokaisen aihepiirin alle erikseen,
jonka avulla on mahdollista vertailla ennalta asetettujen teemojen esille tulemista aineistossa.
Tutkimuksen aineiston kerddmisen jélkeen seurasin sen jdsentely teemojen alle, joka oli
kuitenkin kohtalaisen helppoa, silld teemat loivat jo suhteellisen selkedn jdsennyksen

valmiiksi aineistolle (Tuomi & Sarajérvi 2009: 93).

Haastateltavia henkil6itd oli yhteensd 12 henkilod. Tamid mdird henkil6itd edustaa
kvantitatiivisessa tutkimuksessa hyvin pientd tutkimusta, kun taas teemahaastattelun
aineistona kohtalaisen suurta tutkimusta. L&htokohtana teemahaastattelulle oli paistd
mahdollisimman syville tutkittavaan aiheeseen, jotta siitd saatu materiaali olisi
mahdollisimman korkealaatuista. Kuten Hirsijdrvi ja Hurme toteavat (2001: 135), huomattiin
myds tdssd tutkimuksessa, ettd madrillisesti suuri aineisto ja konkreettinen 1dhestymistapa

aitheeseen haastavat tutkijaa analyysivaiheessa ty6ldisyyden vuoksi.

Tdmén tutkimuksen analysointitapana kéytettiin uusien yldkésitteiden muodostamista.
Adininauhalta tallennetusta aineistosta purettiin otteita ja piitelmiii teemojen alle jokaisen
haastattelun jdlkeisend iltana tai viimeistddn kahtena seuraavana péiviané. Koska haastattelut
ovat vield tuolloin tuoreena mielessd, auttaa timé niiden analysointia (Hirsjérvi ja Hurme
2001: 138). Jokainen haastattelu nauhoitettiin omana tiedostonaan, joten yksittdisiin
haastatteluihin oli helppo palata, mikili se oli tarpeellista. Haastateltavien taustatiedot
taytettiin Excel-taulukkoon, jonka avulla niiden analysointi sekd keskiarvot olivat helposti

todettavissa.

Laadullisen aineiston késittelyssd on useita eri vaiheita, sisdltden sekd analyysid ettd
synteesid. Tdmén tutkimuksen analyysissd aineistoa pyrittiin erittelemadn ja luokittelemaan,
jotta se mahdollistaisi synteesin ja kokonaiskuvan luomisen seké etdjohtamisen haasteista,
ettd HR —analytiitkan mahdollisuuksista, jolloin titd ilmiotd ja sen vilistd dynamiikkaa

voitaisiin tarkastella uudessa perspektiivissd (Hirsjarvi & Hurme 2001: 143).
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Haastattelujen avulla saatu tietoa jaettiin ennalta méidriteltyjen teemojen alle ja eroteltiin
koodin avulla, jotta oli mahdollista tunnistaa, onko kyseessd henkildstopuolen edustajan vai
esimiehid edustavan henkilon vastaus. HenkilGstdjohtajien ja —pdillikdiden vastaukset
koodattiin merkinnélld "HR” ja esimiehien vastaukset koodilla ”ES”. Aineiston yhdistelyssa
luokittelu ja aineiston koodaaminen muodostettuihin luokkiin ei ole analyysin lopullinen
tavoite, vaan kuten tdssd tutkimuksessa, ne toimivat vain analyysin vélivaiheina (Hirsjdrvi &

Hurme 2001: 149).

Laadullisen tutkimuksen yhtend ominaispiirteend seké tavoitteena on se, ettd silld ei pyritd
paddsemddn tilastollisiin yleistyksiin vaan sen sijaan kuvaamaan jotain erityistd ilmiotd
tarkemmin. Laadullisen tutkimuksen avulla on tarkoitus ymmaértdd jotakin tiettyéd toimintaa
ja antaa teoriaan perehtyen miellyttiava tulkinta jollekin tietylle ilmidlle. Tutkimuksen osalta
on erityisen tdrkedd, ettd haastateltavaksi valitut henkil6t omaavat mahdollisimman paljon
tietoa tutkittavasta aiheesta tai ettd heilld on asiasta omakohtaisia kokemuksia. Aineiston
vihdinen mééra kertoo yleisesti siitd, ettd haastateltavalla henkil6lld ei ole riittdvisti tietoa
sekd kokemusta tutkittavasta asiasta (Tuomi & Sarajirvi 2009: 85). Metodikirjallisuudessa
tutkimusmenetelmien luotettavuutta kisitelldén validiteetin avulla eli onko tutkimuksessa
tutkittu sitd mitd on luvattu, ja reliabiliteetin avulla eli tutkimustulosten toistettavuuden

kisitteilld (Tuomi & Sarajérvi 2009: 136).

Ensimmaiisen kahden vaiheen jéilkeen eriteltiin, luokittelua avuksi kayttimalla,
haastattelumateriaalista useasti toistuvat asiat. Pddllekkdisyyksien karsimisen tarkoituksena
oli tuoda esille haastattelujen pidikohdat, joista voitiin tuoda esille tutkimuksen tulokset
kunkin pddkohdan alle. Analysoinnissa kéytettiin apuvélineend Haastateltavat henkil6t -
kuviota. Kuvion avulla tuotiin esille tutkittavien organisaatioiden etdjohtamisen ja HR -

analytiikan tilan kokonaiskuvaa.
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Kvalitatiivisen tutkimuksen heikkoutena on usein liian yksityiskohtainen ja pitkd tulosten
esittely tapa (Hirsjirvi & Hurme 2001: 146), jonka takia

asiayhteyttd kuvaava tieto (kontekstitieto) on tarkedd, jotta voitaisiin ymmartii tapahtuman
tai asian laajempi sosiaalinen ja historiallinen merkitys. Seuraavassa kappaleessa esitelldén
tutkimuksen tulosten pddkohdat. Johtopddtoksien tukena kéytetddn niitd kuvaavia suoria

sitaatteja haastatteluista.
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5. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téassd luvussa tuodaan yhteen tutkimuksen avulla saadut tulokset. Haastattelujen tulokset
sijoitetaan neljdn eri teeman alle selkeyden vuoksi. Tulokset esitetdén alalukuina: etityon
nykytila ja tulevaisuus, etdjohtamisen nykytila, HR —analytiikan nykytila ja tulevaisuus sek
HR —analytiikka ja etdjohtaminen. Témin lisdksi esitellidn my0s yhteenveto haastateltavien
henkildiden taustatiedoista. Viimeisessd Johtopditokset luvussa kasitellddn tutkimuksen
tuloksia peilaamalla niitd teoreettisen viitekehykseen sekd vastataan tutkielman alussa

esitettyyn tutkimuskysymykseen.

5.1 Etiatyon nykytila ja tulevaisuus

Haastatteluista kévi ilmi, ettd etdtyolld tarkoitetaan tyotd, joka tehddén jossakin muualla kuin
tyOonantajan osoittamissa tiloissa. Kaikissa yrityksissd etity0 oli jo jossakin médrin
tavoittanut vakaan tydskentelytavan, toisissa hyvin vakaan, etdtydonteon méadrit vaihtelivat
kuitenkin yritysten kesken. Kaikissa yrityksissd etityolle oli mééritelty selkeét periaatteet,
jotka koskivat niin mahdollisuuksia etityohon kuin yhteisid sddntdjd tyoskentelylle.
Haastatteluissa tuli my0s voimakkaasti esille, ettd etitydlle médritellyt periaatteet ovat
tarkedssd roolissa ja niiden maédrittely on yksi kulmakivi etityon mahdollistamiselle

organisaatiossa.

Etityon periaatteissa nousi esille yleisimpind seuraavat teemat: missd tilanteissa etityd on
mahdollista, miten etityon mahdollisuudesta sovitaan, tavoitteiden seuranta, tyotuntien
seuranta, tydergonomia seké tavoitettavuus. Haastatteluista kévi ilmi, ettd etéty6ltid odotetaan
samoja, ellei jopa tehokkaampia, ty6tuloksia ja ettd etdtyon tuloksia tulee pystyd seuraamaan

samalla tavalla kuin ty6antajankin tiloissa tehtya tyota.

“Tyotd pitdd pystyd seuraamaan periaatteessa samalla tavalla.”
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Haastatteluista 75% toi esille, ettd tyOnantajat haluavat edistii etityontekemisti ja kannustaa
tyontekijoitddn ryhtyméén etaityohon. Selkedd oli myos, ettd taydelliseen etitydskentelyyn ei
kannustettu vaan juurikin satunnaiseen. Jéljelle jaava 25% oli luonut etétyd periaatteet, mutta
toi my0Os selkedsti esille, ettd sen tarkoituksena ei ole kannustaa tyontekijoitd etidtyohon.
Asenteet etityotd kohtaan vaihtelivat siis radikaalisti, pddsdintdisesti se ndhtiin kuitenkin

erittdin positiivisena asiana organisaatiolle.

“Satunnaista ja sitd se tyypillisesti on. Meilldhdn ei ole tdlld hetkelld yhtdcin

etdtyosopimusta joka olisi niin kuin pysyvd tyyppinen.”

“Meilld on 70% joilla on mahdollisuus tehdd ja tavoite on, ettd kaikilla on mahdollisuus

’

tehdd. Ja sitd ettd se olisi 100% on nyt todella tarkoitus edistdd vield.’

“Yritetddn, niin kuin sanoin, vdhdn promota etdtyotd, jotta saataisiin sitd lanseerattua

vdhdn laajemminkin.”

Etityon tulevaisuus nihtiin kaikissa yrityksissd positiivisena asiana. Kyseisen
tyoskentelymuodon oletettiin my0s lisddntyvian tulevaisuudessa ja haastatteluista kavi
selkedsti ilmi, ettd etdtyohon liittyvid periaatteita (kdytinteitd, sovelluksia yms.) tulee
kehittdd ajan mukana. Useampi haastateltava henkil6 toi esille, ettd tydskentelytavat eldvit
ajan kanssa eikd niiden kanssa voi jadhmettyi tiettyyn toimintamalliin liian pitkdksi aikaa.
Haastatteluista kévi ilmi, ettd luottamus esimiehen seké etéty6td tekevan vélilla on ratkaiseva
asia onnistuneeseen etitydskentelyyn. Mikali esimiehen ja alaisen vililla ei ollut luottamusta
toi se mukanaan haasteita, tai jopa esteitd, etdtydskentelyn mahdollistamiseen. Luottamus

nihtiin siis etdtyon kulmakivend, jonka paille muut kidytinndt perustuvat.

“Etdtyo edellyttdd sitd, ettd on olemassa se luottamus esimiehen ja tyontekijin vdlilld

molempiin suuntiin.”
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Tutkimuksessa nousi myds esille se, ettd etdtydskentely koetaan tdné pdivind modernina ja
kehittyvind kannanottona yritykselle. Kaikissa tehtdvissé se ei kuitenkaan ole mahdollista ja
ennen etityOhon siirtymistd onkin otettava huomioon my0s sen mahdolliset haasteet ja
ongelmakohdat. Haasteina nousi esille tasavertaisuus henkildston kesken ja se, ettd koko
organisaatio toimii nojaten samoihin periaatteisiin ja sdddoksiin. Eriarvoisuuden tunne voi
kadntad etatyon hyddyt nopeasti haitaksi ja pahimmassa tapauksessa kitked mahdollisuuden
etityoskentelyyn koko organisaatiolta. Tutkimuksessa etdtyon haasteiksi nousi

eriarvoisuuden lisédksi my0s alisuoriutuminen, tydnimu seké vieraantuminen tydyhteisosta.

“Haasteena etdtydssd olen kohdannut kateuden niiltd jotka eivit ole voineet tyéskennelld

’

etind.’

5.2 Etidjohtamisen nykytila ja tulevaisuus

Etidtydjohtaminen kisitettiin etityotd tekevédn alaisen johtamisena. Haastatteluista kavi
kuitenkin ilmi, ettd etdjohtaminen koettiin kohtalaisen vieraana asiana yrityksille. Vaikka
etityd oli vakiinnuttanut asemansa, oli etdjohtaminen vield osassa yrityksid tdysin
tuntematon késite. Monessa haastattelussa kédvi ilmi, ettd etdjohtaminen koetaan tdysin
samanlaisena johtamisena kuin kasvokkain johtaminenkin. T&td perusteltiin silld, ettd

tyonteko on hyvin litkkuvaa, vaikka ei suoranaisesti etdtyoté olisikaan.

“Nddn kuitenkin, ettd se johtaminen on samanlaista, koska se on tdnd pdivind joka
tapauksessa niin ettd se esimies ei ole samassa paikassa sen henkilén kanssa. Koko ajan
ollaan palavereissa ja ollaan matkoilla, joten se yhteydenpito on tietynlaista silloinkin, kun

ollaan tddlld toissd.”

Useissa yrityksissd etdjohtamista oli késitelty etdtyonteon periaatteita laatiessa ja
selkeimpind etdjohtamisen tavoitteena mainittiin tavoitteiden seuraaminen. Etéty6johtamista

oli tuotu tydyhteis6ssd enemmén esille silloin kun kohdattiin jokin konkreettinen ongelma,
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eikd niink&én, ettd sitd oltaisiin késitelty omana laajempana kokonaisuutenaan. Merkittavaa
oli huomata, ettd kukaan tutkimukseen osallistuneista esimichistd ei ollut saanut

etityonjohtamiseen valmennusta.

“En, mutta olen itse lukenut kirjallisuutta aiheesta.”

Haastatteluissa kévi kuitenkin ilmi, ettd myOskdén suuria haasteita etdjohtamisessa tai
ylipdétinsa etidtyoskentelyssé ei ole havaittu. Esimiehet seké henkilostopaillikot perustelivat
molemmat tétd silld, ettd etidtyd on kuitenkin vield hyvin satunnaista. Esimiehill4 joilla oli
tdysin etdtyotd tekevid alaisia ei ollut tarkkaa selvyyttd siitd, johtuivatko vaikeudet eri
kulttuurien eroista vai juuri etdtyosta.

“Kiinan alaiseni kohdalla kyse on sekd kulttuurillisista ettd etdjohtamiseen
liittyvistd asioista, ja on vaikea sanoa, mitkd asioista johtuvat siitd, ettd hdn on

’

niin kaukana meistd.’

“Toistaiseksi se on ollut aika nippeleissd, tarkoitan silld lailla, ettd hyvin

’

pientd.’

Tutkimus toi esille, ettd etdjohtamista koskevat haasteet ovat olleet hyvin tapauskohtaisia
ongelmatilanteita. Usein esimies on tarvinnut apua yksittdisien asioiden ratkaisemiseen,
koskien muun muassa tyoskentelymaadrid, tilanteita ja ylityotd. Suuria kokonaisuuksia johon
apua olisi tarvittu ei noussut esiin tutkimuksessa. Haasteet olivat useimmiten my0s helposti
ratkaistavissa, mutta siihen tarvittiin usein jonkin toisen henkilon apua tai neuvonantoa.

“Mitd voi, mitd saa, pitddko raportoida, pitdidké sopia mistdkin. Tosi paljon keskusteltu

tyoajanseurannasta. Juuri vastasin yhdelle esimiehelle, ettd voiko etdityossd tehdd ylitoitd. ”
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Haastatteluista kdvi selkedsti ilmi, ettd etityotd tekevdn alaisen johtaminen onnistui
perinteisid johtamisenvilineitd kéayttden niin kauan, kun ongelmia ei esiintynyt.
Erimielisyyksid tai ongelmatilanteita kohdatessa esimiehet kokivat selkeésti, ettd perinteiset
johtamisen keinot eivdt olleet tehokkaita ja wulkopuolista apua kaivattiin niiden
ratkaisemiseen. Haastatteluissa kédvi ilmi, ettd eniten apua kaivattiin etitydjohtamisessa

tyoteon tehokkuuden seuraamiseen.

“Vilittomdsti kun tulee ristedvid kommentteja téiden etenemisestd tai muita konflikteja,
niin sitd huomaa olevansa hyvin kaukana pdivittdisestd johtamisesta eikd osaa samalla

’

tavalla analysoida tilanteita.’

5.3 HR—analytiikan nykytila ja tulevaisuus

Tutkimuksessa kévi ilmi, ettd HR-analytiikka koettiin olevan vield hyvin alkutaipaleessaan
lahes kaikissa organisaatioissa. HR-statistiikkaa oltiin kéytetty jo useamman vuoden ajan
henkilostotyOsséd, mutta sen tiedon suoranainen siirtdminen analytiikaksi koettiin kohtalaisen
vieraaksi asiaksi. Tutkimuksessa nousi myos esille se, ettd henkildstostd edelleen kerdtdin

jokseenkin paljon dataan jota ei kuitenkaan valttiméttd jatko hyddynnetd mitenkdén.

"Tuntuu ettd meilld on sellainen kiinnostus herdnnyt, mutta toistaiseksi ollaan vield véihdn

lapsenkengissd siind.”

HR-analytiikkaan suhtauduttiin kuitenkin kaikissa yrityksissd positiivisesti ja sen
mahdollisuudet edistdd henkildstdjohtamista koettiin todella potentiaaliseksi. Arvokkaana
koettiin erityisesti sitd mahdollisuutta, etti HR —analytiikka tuo henkil6stotyon ldhemmais

organisaation liiketoimintaa.
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’

"Tosi tirkedtd, eli positiivisena nddn.’

“Todella positiivisena. Uskon ettd se tuo HR:n ldhemmdis bisnestd ja se on

tarkedd.”

Tutkimuksen perusteella HR-analytiikan kanssa on oltu tekemisessd kohtalaisesti.
Analytiikkaa kiytettiin organisaatioissa télld hetkelld selkeésti eniten sairaspoissaoloihin,
niiden seurantaan ja kehittimiseen. Tamén liséksi yleisimmiksi aihealueiksi tutkimuksessa
nousivat rekrytointi, palkkaus, vaihtuvuus seké palkitseminen. Haastatteluista kdvi ilmi, etti
statistiikka todella halutaan muuttaa analytiikaksi ja henkilostdssd oleva organisaation etu
tuoda esille numeraalimaisessa muodossa kuin ennen. Analytiikan koettiin tuovan selkeiti
linjoja esimerkiksi siithen, mitkd ominaisuudet henkildstdssd nousivat esille positiivisessa

mielessd ja taas toisaalta sithen mitkd syyt nousevat esille irtisanoutumisien kohdalla.

” Esimerkiksi meilld tehdddn soveltuvuusarvioinnit aina rekrytointien yhteydessd.
Analysoimme sitd, ettd kun sieltd tulee aina tietyt piirteet jossain ihmisessd ja sitten meilld
on ollut joku néikemys siitd mikd on hyvd profiili ja mikd ei, niin niitd sitten verrattiin
suoritusarviointidataan ja katsottiin loytyyko sieltd yhtdldisyyksid. Henkilét joilla on tietyt

ominaisuudet, niin onko ne esimerkiksi menestyneet selkedisti muita paremmin.”

Haastattelujen kautta kévi ilmi, ettd HR-analytiikan néhtiin tuovan eniten kehitystd juuri
tuottavuuteen ja henkildston tyotyytyvéisyyteen joka nékyisi samalla niin rekrytoinnissa kuin
vaihtuvuudessa. Yrityksissd koettiin, ettd niihin asioihin joihin analytiikkaa tilld hetkelld
myds kaytetddn, ovat juuri niitd alueita joihin toivotaan sitd kéytettdvin myds

tulevaisuudessa.
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6

yorii ndissd edelld mainituissa asioissa. Toivoisin aikaa mydden, ettd siitd tulisi
enemmdn apua sithen mistd se tuottavuus syntyy. Siis silloin kun puhutaan henkiléstostd.
Mikd saa ihmisen tikittdmddn ja tekemdcdn parempaa tulosta. Ja jotenkin palkitsemiseen,

’

koska se on jossain mddrin jollain tavoin vield perinteistd.’

5.4 HR-analytiikka ja etijohtaminen

Tutkimuksessa kdvi ilmi, ettd HR-analytiikkaa ja etdjohtamista yhdistetddn hyvin vdhéin
toistaiseksi esimiestydssd. Haastateltavat henkilot nidkivdt kuitenkin niiden yhteistyon
positiivisena asiana ja toivoivat sen kehittyvin tulevaisuudessa. Henkilostopaallikot sekd —
johtajat kokivat kuitenkin, ettd analytiikan tulisi saavuttaa vield vakiintuneempi asema
henkilostotydssd ennen kuin sitd olisi mahdollista siirtdd my0ds johtamisen ja esimiestyon

avuksi.

Tulevaisuudessa varmasti etdtyojohtamisessa esimiehet voisivat hyétyd vield enemmdn
analytiikasta, edellyttien ettd meilld olisi kuitenkin se toimiva kdytdnto, joka olisi enemmdn

kéytossd kuin mitd se on nyt. [lman muuta olisi apua.

HR-analytiikan koettiin tuovan eniten apua etityonjohtamiseen tuottavuuteen, tavoitteiden
ja kustannusten seuraamiseen sekd osaamisen kehittdmiseen. Tutkimuksessa kévi ilmi, ettd
analytiikan avulla esimiehen olisi helpompi kohdistaa omia sekd alaistensa tydtehtivid
tarkeisiin ja merkityksellisiin asioihin. Merkittdvé osa haastateltavista koki, ettd analytiikka
toisi ennen kaikkea selkeyttd tydtehtiviin ja sen avulla olisi mahdollista tuoda ty6hon viline
milld vield ennestddn konkretisoida tirkeitd tydalueita. My0s asioiden vertailtavuus koettiin
potentiaalisena aihealueena analytiikalle. Vertailtavuuden osalta tuotiin esille laajasti asioita
joissa analytiikasta olisi hyoOtyd, kuten esimerkiksi toimintayksikdiden vélisestd

tyontehokkuudesta, etityon ja normaalin tydmallin eroista sekd tyGtuntien kéytosta.
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“Mun tyotehtdvdissd nyt erityisesti se, ettd loydetddn ne oikeat asiat mihin sitten osataan

keskittyd.”

6« ’

onkinlaista vertailtavuutta toimintayksikoiden vdlille analytiikasta.’

Haastatteluissa painottui myods tirkeys tyon tehokkuuden seuraamiselle ja sille, ettd
analytiikan avulla tdtd voitaisiin seurata tarkemmin. Etéty6td kannatettiin monesti juuri sen
takia, ettd tyontekijd saa paremman tyorauhan ja tistd haluttiin saada konkreettisia tuloksia
analytiikan avulla. Lahes kaikkien tutkimukseen osallistuneiden kohdalla HR — analytiikka
koettiin enemmén etdjohtamisen tydvilineend eikd niinkddn hyotynd etityotd tekeville

henkilolle.

“Varmasti olisi jossain mddrin hyotyd esim. tyon tehokkuuden mittaamisessa eli onko

kotona tehty tyo tehokkaampaa.”

“Seuraamme etdityossd olevien sairauspoissaoloja, kertyneitd tunteja saldossa ja

aikaansaamista koko ajan.”

Haastatteluissa nousi esille myds analytiikan apu silloin kun etdjohtava esimies kohtaa
jonkinlaisia védrinkdyttdjd alaisiensa kohdalla. Analytiikan ndhtiin olevan yksi apukeino
asioiden tarkasteluun ennen kuin véérinkdsityksid ehtii tapahtua ja myds niiden
todentamiseen vadrinkdyton jélkeen. Koettiin my0s, ettd analytiikalla saadaan varmistusta
sithen, ettd tyontekija ymmairtdd etityotd seurattavan normaalisti ja tavoitteita asetettavan
samalla tavalla. Védrinkdyttdind koettiin tyonimu, sairaspoissaolot, tydergonomia sekd

tyonteon laiminlydminen.

“Itse luulen, ettd analytiikan tarve voi tulla siind, jos epdilldidn vddrinkdyttojd. Sitten se

voisi tulla sellaisena oljenkortena esimiehelle, ettd ndhddcdnko me jostain paljon tdd



56

henkilé on kirjannut etdtoitd, kun tdmd tulos ei nyt ehkd ndytdkddn siltd, ettd tyotd olisi
tehokkaasti tehty. Mind pdivind vdittdd olevansa etditéissd tai ettd mind pdivind sitd on

kirjattu ja sitd kautta néihtdisiin faktoja.”



57

6. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessa on pyritty osoittamaan HR —analytitkan mahdollisuuksien sekd
etitydjohtamisen keskeinen merkitys onnistuneessa etdtyoskentelyssd. Etdty0 on yksi
yleistyvimmistd tydskentelymuodoista, joka ndhdddn myds tyonhakijoiden keskuudessa
yhtend houkuttelevana aspektina etsiessd uutta tyonantajaa. Etityoskentely tuo kuitenkin
organisaatioon hydtyjen lisdksi my0s haasteita, joita tulee osata ennaltachkdistd seké hallita
ja johtaa. Etdty0 ei ole identtistd missdén organisaatiossa jolloin myds etdjohtamisen tulee

olla muokattua jokaisen organisaation tarpeeseen.

HR - analytiikka tarjoaa uusia tyovélineitd moneen johtamisen osa-alueeseen. Tutkimuksen
tutkimusongelmana on ollut selvittid HR —analytiikan ja etdtydssd olevan tyontekijan
johtamisen yhteyttd. Tutkimuksen tarkoituksena on ollut osoittaa, ettd analytiikka tarjoaa
kokonaan uudenlaisia tydkaluja esimiehille kehittdd etdtyonjohtamista. Tutkimuksessa on
liséksi selvitetty organisaatioiden asenteita HR —analytiikkaa kohtaan henkil6stéhallinnon
tehtdvissd ja sitd mitd konkreettisia vastoinkdymisid esimiehet kohtaavat etityotd tekevien
tyontekijoiden kohdalla. Tdmén luvun lopussa esitetdin myds tutkimuksen kaytdnnon

implikaatiot ja mahdolliset jatkotutkimusaiheet.

6.1 Keskeisimmiit tulokset

Taméidn tutkimuksen avulla selvisi, minkédlaisia haasteita esimiehet kohtaavat
etitydskentelevien tyontekijoiden keskuudessa ja mihin asioihin he kokevat saavansa apua
HR —analytiikan avulla. Lahtokohtana tutkimukselle oli neljdn eri organisaation tyontekijét
(12 kpl), joista neljd toimivat henkilostdjohtajan tai —pééllikon tehtdvissd ja loput
etdjohtavina esimichind. Haastatteluiden avulla haluttiin selvittdd, mihin asiothin HR —
analytiikan koettiin jo tarjoavan tai toivottiin tulevaisuudessa tarjoavan apua etijohtamisessa.

Tutkimuksessa selvitettiin my0s asenteita HR —analytiikan tulevaisuutta kohtaan.
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Lihivuosien aikana etdtyonteko ja sen kautta myos etdjohtamisen tarve on kasvanut suuresti.
Tutkimukseen osallistuvissa yrityksissd etdtyd on vakiinnuttanut asemansa yhtend
tyoskentelymuotona, toisissa enemmin ja toisissa vihemman. Kaikissa yrityksissd koettiin,
etdtyon olevan kasvusuhdanteessa ja yleistyvin nopeasti. Tutkimustulokset tukivat Hanhike,
Immonen yms. (1998: 9) tutkimuksen toteamusta siitd, ettd etity0 on osa neutraalia tyo- ja
organisaatiokulttuurin muutosprosessia. Etdyon vakiinnuttaessa jo asemansa on
etdjohtamisessa vield paljon kehitettdvdd. Haastatteluissa kévi ilmi, ettd moni yritys koki
johtamiskdyténtdjen olevan identtisid niin kasvokkain kuin etitydskentelevdn henkilon
kohdalla. Tutkimuksessa kdy kuitenkin ristiriitaisesti ilmi, ettd samaan aikaan esimiechet
kokivat perinteisten johtamistapojen olevan hyddyttdmid kohdattaessa vastoinkdymisid

etityoskentelevin alaisen kohdalla.

Tutkimuksessa selvisi, ettd kaikki yritykset asennoituivat positiivisesti etdtyotd sekd
etdjohtamista kohtaan. Haastatelluista yrityksistd 75% halusi myds tulevaisuudessa lisatd
etityotd ja kannusti tyontekijoitddn kéyttdmiddn titd tydskentelymuotoa silloin tdlldin.
Yksikddn yritys ei kuitenkaan halunnut tyontekijéiden = siirtyvin kokonaan
etatyoskenteleviksi vaan néki tyoskentelymuodon positiivisena, kun se tapahtuu perustellusti
ja pédasiallisesti kuitenkin tyoskennelldédn yrityksen toimipisteessd. Yrityksilld oli kuitenkin

kokemusta globaalisuuden vuoksi myds kokonaan etityoskentelevistd tyontekijoista.

Kaikissa yrityksissd oli kdytossi etdtydohjeistus. Ohjeistuksen tarkoituksena oli tutkimuksen
mukaan pddsddntoisesti luoda yhteiset raamit etityOskentelylle. Etityoohjeistuksessa
painotettiin erityisesti suunnitelmallisuutta, ty0ajanseuraamista, tuloksellisuutta, selkeyttd
kenelld on mahdollisuus etdtyhon ja miksi jollain ei, tavoitettavuutta sekd tietoturvallisuutta.
Etityoohjeistuksen koettiin helpottavan esimiesten tydtd ja sen ollessa yleisesti kaikkien
tyontekijoiden saavutettavissa olivat sdddokset selvdt kaikille osapuolille eikd

eriarvoisuudelle luotu tilaa, esimerkiksi eri tuotantoyksikodiden vililla.

Tutkimuksessa myds selvisi, ettd etdjohtamiselle ei selkeitd periaatteita oltu luotu missdén

haastatteluun osallistuvassa yrityksessd. Kukaan haastateltavista esimiehistd ei mydskdin
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ollut saanut etdjohtamiseen koulutusta. Tutkimuksen perusteella voi todeta, ettd
etdjohtaminen néhtiin vield hyvin samanlaisena kuin perinteinen johtaminen eikd
haastateltavat henkilot tistd syystd kokeneet erityisté tarvetta asettaa etdjohtamiselle erillisid
periaatteita. Toisena syynd ndhtiin tyon liikkuvuus tédnd péivdnd, vaikka tyontekijd ei
varsinaisesti ollut etdtydskentelevdnd, litkutaan tyOpdivien aikana eri kokouksissa ja
asiakkaiden luona aktiivisesti. Tutkimustulos kuitenkin tuki Vilkmanin (2016) tutkimusta,
jonka mukaan suurimpina haasteina nidhddin luottamus, tydsuorituksen mittaaminen,
tyontekijin kyky johtaa itsedén, monimuotoisuus yhteisOssd, sitouttaminen yritykseen ja
yrityskulttuuriin, tyontekijoiden stressin madridn seuraaminen, esimiehen tavoitettavuus sekd

ongelmien havaitseminen.

Haastateltavat henkil6t eivét olleet kohdanneet suuria ongelmia etijohtamisen kohdalla.
Tutkimuksessa selvisi, ettd vastoinkdymiset olivat enemmaén tapauskohtaisia kuin jatkuvia
tai useampia tyontekijoitd koskevia. Ongelmista selvittiin yleensd pyytdmalld neuvoa
kollegalta eivétkd ne siis vaatineet titd suurempia toimenpiteitd. Haastatteluista nousi esille,
miten tyOaikaa ja tyonteon tehokkuutta seurataan etityotd tekevdn tyOntekijan kohdalla.
Etdjohtamiseen esimiehet ovat myos tarvinneet tukea véérinkdytosten kohdalla ja silloin kun
etitydmahdollisuutta on kéytetty huonolla tavalla hyvéksi ja tydtehtdvid laiminlyoty.
Tutkimukseen osallistuvien henkildstojohtajien ja —paillikdiden tuli antaa myds arvosana
organisaationsa etityokiytidnndille asteikolla 4 — 10, jolloin 4 edusti huonointa arvosanaa ja
10 parhainta. Tutkimuksen keskiarvo etityokdytidnndille oli 8,6. Tamén tuloksen avulla
voidaan todeta, ettd etityokdytdnnot koettiin  ldhes  kiitettdvdksi  yrityksien

henkildstojohtajien sekd —paillikdiden keskuudessa.

Tutkimuksessa selvisi, ettd niin henkildstdjohtajat kuin -pééllikot tydskentelivdt paivittdin
suuren datamddrin kanssa, mutta vain jonkin verran analytiikan parissa. HR —analytiikkaa
kiytettiin organisaatioissa eniten tilld hetkelld selkedsti sairaspoissaoloihin, niiden
seurantaan ja kehittdmiseen. Tdmaén liséksi yleisimmiksi aihealueiksi tutkimuksessa nousivat
rekrytointi, palkkaus, vaihtuvuus seké palkitseminen. Tutkimuksessa nousi myds esille, etti

henkil6stostd on saatavilla hyvinkin paljon erilaista dataa, mutta sitd ei vain edelleen kaytetd
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minkddnlaisiin toimenpiteisiin. Haastateltavat esimiehet toivat myds esille, ettd HR —
analytiikkaa kéytetddn tyotuntien sekd aikaansaamisten seuraamiseen tydprojekteissa.
Esimiehet kokivat my0s, ettd HR —analytiikasta olisi apua selvittiméén onko etitydskentely

todella tehokkaampaa kuin toimipisteessa tyoskentely.

Niin henkil6stdjohtajat, -pddllikot kuin esimiehet kokivat, ettd HR -—analytiikka toisi
henkiloston tyotd ja bisnestd ldhemmads toisiaan. Kaikki tutkimukseen osallistuvat myds
kokivat, ettd henkilostotyd tulisi tulevaisuudessa saada numeraalisempaan muotoon.
Analytiikan koettiin my0s selkeyttdvdn sitd, mihin asioihin todella henkilostotydssa tulisi
keskittyd ja mitkd asiat ovat tuottavampia organisaatiolle. Tutkimuksessa nousi esille
kustannushyoty, analytiikan toivottiin tuovan selkedmmin esille mitd mikdkin toimenpide
maksaa organisaatiolle ja onko se kannattavaa bisnekselle vai ei. Tutkimuksen avulla selvisi,
ettd kaikki haastateltavat henkilot suhtautuivat erittdin positiivisesti HR —analytiikkaa
kohtaan. HR —analytiikkaa kaytettiin kuitenkin kohtalaisen vdhén vield tilld hetkelld
etitydjohtamisen tukena. Tutkimuksessa selvisi my0s, ettd esimiehet kdyttivét analytiikkaa
eniten tuottavuuden, tavoitteiden ja kustannusten seuraamiseen sekd osaamisen

kehittdmiseen.

Tutkimukseen osallistuvien henkilostojohtajien ja —paillikdiden tuli antaa myds arvosana
organisaationsa HR —analytiikan hyddyntdmisen nykytilanteelle asteikolla 4 — 10, jolloin 4
edusti huonointa arvosanaa ja 10 parhainta. Tutkimuksen keskiarvo analytiikan nykytilalle
oli 7,3. Tamin tuloksen avulla voidaan todeta, ettid analytiikan hyddyntdmisessd koettiin
olevan vield parantamisen varaa yritysten henkilostdjohtajien sekd —padllikdiden
keskuudessa. Kaikki henkildstojohtajat ja —paillikot kokivat, ettd organisaatioilla oli vield

paljon kehitettdvii ja parannettavaa HR —analytiikan kohdalla.

“Haluaisin sanoa seiskan luokkaa, sen takia koska tilastointi tai raportointi on
varsin hyvd ja laaja. Mutta sen hyodyntiminen, puhumattakaan tdd
litketoiminnan kehittdminen sen avulla niin on vield lapsenkengissd. Yritys hyvd,

jos ei kymmenen niin kasi.”
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Tutkimuksessa esille tullut merkittivd asia on se, ettd HR-analytiikka niyttiytyy
haastateltaville henkildille kaikkia tyontekijoitd koskevana johtamisen tydvilineend eikd
erityisesti vain etityotd tekevien kohdalla hyddyllisend asiana. Tima on ristiriidassa Vilkman
(2016) teorian kanssa, minkd mukaan HR —analytiikka tarjoaa juuri etityotd tekeville

henkil6ille uusia mahdollisuuksia kehittdé tydskentelyéén.

Lisdksi tutkimuksen avulla nousi esille myds johtajuuden kaksi erilaista ndkokulmaa.
Ensimmidinen edustaa “pehmedd” ihmiskeskeistd ajattelutapaa ja toinen “kovaa”
numeraalista sekd datapainotteista ajattelutapaa. Tyoeldmidssd tdtd voitaisiin kutsua
erdédnlaiseksi risteyskohdaksi, jossa molempia ldhestymistapoja tarvitaan henkildston kanssa.
Erityisesti etdtyohon ja uusiin johtamistapoihin siirryttdessd on pohdittava missd miérin
esimiehen tulee yhdistdi johtamisessaan non-manageriaalista ja manageriaalista johtamista.
Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd tind pdivdnd johtaminen on todella ndiden

kahden ldhestymistavan synteesi.

6.2 Kiaytinnon implikaatiot

Vilkman (2016) esittdd, ettd organisaatioissa tydskentelykulttuurin muutos kohti
etityoskentelyd on tyypillistd. Tahdn tutkimukseen osallistuvien organisaatioiden
tyoskentelykulttuuri on jatkuvan muutoksen alla, johon pyritdén sopeutumaan koko ajan
enemmin. FEtityoskentelyd kohtaan suhtauduttiin positiivisesti, mutta my0ds osassa
organisaatioissa varautuneesti. Etdtydskentelyd ei ndhty missddn organisaatiossa tdysin
positiivisena asiana vaan sen mahdollisuuksien rinnalla otettiin aina esille my0ds haasteet ja
ongelmakohdat. Vilkmanin (2016) mukaan etéity6 on nimenomaan vahvuus organisaatiolle
ja sen imagolle, mutta sithen tiytyy siirtyd suunnitelmallisesti. Tdémén tutkimuksen tuloksiin
perustuen voidaan kuitenkin todeta, ettd etity6hon usein siirrytddn kuitenkin ilman

kokonaisvaltaista suunnitelman tekoa.
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Tdmén tutkimuksen perusteella on kuitenkin havaittavissa, ettd organisaatiot ymmartavat
etityoskentely mahdollisuuden olevan heille kannanotto modernista tydpaikasta. Kuten
Vilkman (2016) toteaa tutkimuksessaan, etidtydskentelymahdollisuus on yksi merkittivisti
asioista, kun potentiaaliset tyOntekijit pohtivat uutta tydpaikkaa. Kilpailu osaavista
tyontekijoistd tydeldméssd on kovaa ja voidaan todeta, ettd globaalisuuden myoti osaamista
haetaan myds maarajojen ulkopuolelta. Mikili etityokdytdnndt ovat toimiva ei osaavan
tyontekijan kohdalla sijainti ole endé este tyoskentelylle ja tdimi ndhddin merkittdvini etuna

palkkaukselle, mika yritysten tulisi ottaa huomioon.

Organisaatioissa etdjohtaminen koettiin vield hyvin samantapaisena toimintana kuin
ldhijohtaminen. Vilkman (2016) sen sijaan esittdd teoksessaan etéjohtamisen vaativan
erilaista johtamiskulttuuria ja perinteisten johtamistapojen muokkaamista. Organisaatioissa
toimivat esimiehet totesivatkin, ettd vasta ongelmatilanteissa on selkeésti nihtdvissd, ettei
perinteiset johtamistavat ole toimivia. Missddn tutkimukseen osallistuvista organisaatioissa
ei oltu koulutettu esimiehié etdjohtamiseen, eikd sille vélttimatta tilla hetkelld ollut suurta
tarvetta mutta tulevaisuudessa etdtyoskentelyn yleistyessd olisi organisaatioiden tirked
keskittdd voimavaroja koulutukseen. Kiytinndssd tdmi toisi esimiehille itsevarmuutta
etityoskentelevien alaisten johtamiseen ja ennen kaikkea keinoja ennaltachkaisté sekd hoitaa

mahdollisia ongelmatilanteita.

Tdmén tutkimuksen perusteella on kuitenkin havaittavissa, ettd organisaatiot tarvitsivat
selkedmpid osoituksia etdjohtamisen tidrkeydestd, jotta he siirtyisivdt kouluttamaan
esimiehidén aktiivisemmin. Tutkimuksen perusteella oli myds nihtévissa, ettd ne esimiehet
jotka olivat itse kiinnostuneita aiheesta, ja kokivat sen tirkeéksi, olivat perehtyneet aiheeseen
itsendisesti tyon ulkopuolella. Haastattelujen pohjalta voi my0s olettaa, ettd etitydskentelyn
yleistyessd radikaalimmin nousee esimiesten eteen uusia ongelmatilanteita jotka

kohdatessaan he my0s tulevat vaatimaan koulutusta ja neuvoantoa enemmin. Koulutuksen
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puutokseen ja etdjohtamiseen suhtautumiseen vaikuttaa tutkimuksen perusteella ratkaisevasti

se, ettd kaikissa organisaatioissa etityotd tehtiin vain silloin téllgin.

On oletettavaa, ettd haasteet ovat erilaisia tyontekijan kohdalla joka etdtydskentelee
kokoaikaisesti. Tutkimuksen perusteella kasvokkain tydskentely ja sen kautta tiimiytyminen
ndhtiin vield hyvin tdrkednd osana tydorganisaatiota. Vilkmanin (2016) mukaan yhtend
etityonteon haasteena onkin vieraantuminen tyoymparistostd, mikéd tulee ottaa huomioon
jokaisen etityotd enemmaén tekevédn tyOntekijan kohdalla. Tutkimuksessa ei kuitenkaan

noussut esille téllaista vield tapahtuneen.

HR -—analytiikka koettiin tutkimuksen perusteella hyvin potentiaaliseksi. Kaikki
tutkimukseen  osallistuneet asennoituivat  positiivisesti  analytitkan  lisddmiseen
henkilostohallinnon tehtdvissd. Tutkimuksen perusteella voi todeta, ettd henkildhallinnon
tehtdvien numeraalisempaan muotoon muuttumiselle on suuri tarve. Haastattelujen
perusteella voi myo0s todeta, ettd henkilostohallinnon tehtdvit kulkevat pdivittdin kési
kidessd pdivittidin datan kanssa ja analytiikka toisi moniin tehtéviin selkeitd suuntaviivoja.
Tutkimuksen perusteella on ndhtdvissd, ettd henkilostostd kerdtdén paljon erilaista dataa
mutta sitd ei osata jatkokdyttdd useampiin tarkoituksiin. HR —analytiikkaa kaytettiin tilla
hetkelld eniten asioiden seurantaan, rekrytointiin sekd tyShyvinvointiin ja toivottiin myds

ndissé asioissa analytiikan vahvaa kédytt6d myds jatkossa.

Kuten Posthuman (2013) viitekehys osoittaa ja tutkimuksessa nousee esille, keskitetddn
analytiikka paljon rekrytointiin, sitouttamiseen ja suorituskyvyn kehittimiseen.
Haastatteluissa nousikin esille rekrytoinnin ja oikeanlaisen henkildston 16ytdminen seké
tietenkin heiddn sitouttaminen yritykseen pidemmaéksi aikaa. Analytiikasta koettiin olevan
eniten apua etdtydjohtamisen kohdalla juuri tydnteon tehokkuuden ja tydajan seuraamiseen.
Esimiesten haastattelujen perusteella voi kuitenkin todeta, ettd analytiikan ollessa vield niin
vihdisessd kdytossd oli heilld kohtalaisen véhin tietoa siitd mihin kaikkeen analytiikkaa voisi

heiddn tydssddn johtamisen kannalta hyoddyntdd. Tutkimuksessa vahvistui kuitenkin
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lahtokohtainen ajatus siité, ettd etityotd ei voi johtaa eikd seurata perinteisin tavoin vaan

niiden rinnalle esimiehet tarvitsevat uusia tyokaluja.

Tdmén tutkimuksen perusteella organisaatioiden on mielekdstd pohtia seuraavia

etdjohtamiseen ja HR —analytiikkaan liittyvid teemoja:

1. Etdjohtamisen kehittdminen: Haluavatko organisaatiot kehittdd etdjohtamista vain
ongelmatilanteista selvidmistd varten vai luoda uutta johtamista jota tyontekijét todella

tarvitsevat?

2. HR —analytiikan mahdollisuudet: Pelkédn datan kerdédminen ei riitd tulevaisuudessa. HR —
analytiikka on vield lapsenkengissi Suomessa ja vaikka se ndhdddn potentiaalisena
voimavarana usealle henkildstohallinnon osa-alueelle ei sitd kuitenkaan viedd eteenpiin
aktiivisesti. Onko organisaatiolla jokin tietty syy miksi dataa ei jatko kdytetdi HR -

analytiikaksi?

3. Etétyotd tekevien hydtyminen analytiikasta: Analytiikasta on aikaisempien tutkimuksien
mukaan hyotyd niin etdjohtavalle esimiehelle kuin etéityotd tekeville tyontekijélle.
Analytiikkaa tulisi siis késitelld uutena tydkaluna myds tyontekijan kohdalla. Onko
organisaatioilla tarkempaa késitystd siitd, minkilaisia tyokaluja etdtyotd tekeville

tyontekijoille voisi tarjota, jotta heiddn tehokkuutensa ja motivaationsa ei kérsisi?

Talld hetkelld henkilostohallinnon tyd on muutoksen alla. Kuten tutkimuksen
johdantokappaleessa on pohdittu, etdtyoskentely sekd globaalit tyoskentely ympéristot
organisaation pakottavat yrityksid pohtimaan uudelleen henkildstdhallinnon toimintatapoja.
Etidtyoskentelyn mdird kasvaa jatkuvasti ja sen rinnalla yritysten tulee panostaa myds
etdjohtamiseen. Tdmd tutkimus osoittaa organisaatioille, ettd analytiikan kehittiminen on

vaistimatonta.
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Henkil6stohallinnon tydtehtdvien tulevaisuus on vahvasti analytiitkassa ja sen
mahdollisuudet ovat ldhes rajattomat. Analytiikan avulla organisaatioiden on mahdollista
luoda uusia toimintatapoja ja kiytint6jd jotka parantavat, keskittavét ja nopeuttavat monia
henkilostohallinnon tyotehtivid. Mikéli organisaatiot haluavat tehostaa tyontekoa, rekrytoida
onnistuneesti, kehittdd tyOhyvinvointia tai esimerkiksi 10yt44 ne keinot milld sitouttaa
osaavaa ty0voimaa on heiddn otettava rohkea askel kohti analytiikkaa ja sen monia

mahdollisuuksia.

6.3 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksessa kéytettiin kvalitatiivista teemahaastattelumenetelmdd, joka osoittautui
sopivaksi keinoksi tutkia etdjohtamisen ja analytiikan nykytilaa ja tulevaisuutta.
Haastatteluihin osallistui niin henkildst6johtajia ja —paéllikditd kuin etdjohtavia esimiehia.
Haastatteluja tutkimukseen tehtiin yhteensé 12 kpl, joka on laadulliselle tutkimukselle hyvé
midrd. Madrd oli sopiva tutkimukselle erityisesti siksi, ettd vastauksia saatiin riittdvisti
molemmista eri rooleista. Kaikki haastateltavat osallistuivat tutkimukseen anonyymisti.
Anonyymin vastausmahdollisuuden toivottiin tuovan haastatteluihin avoimempia seki

totuudenmukaisempia vastauksia.

Jatkotutkimuksissa olisi perusteltua kdyttdd niin kvalitatiivista kuin kvantitatiivista
tutkimusmenetelmai, jossa tutkittaisiin suuremmalla otoksella ja tarkemmin, mitkd ovat
esille nousseita ongelmia jatkuvasti sekd silloin tdlloin etityotd tekevien henkildiden
kohdalla. Ajallisesti tdtd asiaa tulisi mielestdni myds tutkia niin uusien kuin vanhempien
tyontekijoiden kohdalla ja erotella mitd haasteita ensimmadistd kertaa etdtyohon siirtyva
kohtaa ja taas sellainen henkil6 joka on tehnyt etdtyotd aikaisemminkin. Etity6td eri médrin
tekevien erottelu olisi perusteltua siksi, ettd jo timén tutkimuksen perusteella haastateltavien
kokemukset sekd ajatukset vaihtelivat sen mukaan missd miérin etityotd ja —johtamista

tehtiin.
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Tutkimuksen perusteella voi my0s todeta, ettd haasteet ja esiin tulevat ongelmakohdat olivat
ratkaisevasti kytkoksissé etityoskentelyn madrdén. Etdjohtamista tutkiessa tulevaisuudessa
olisi mielenkiintoista tuoda esille datan avulla my6s minkélaisia luonteenpiirteitd esiintyy
henkil6issé jotka menestyvét hyvin etdtydssi ja taas ongelmakohtia joita nousee esille niissd
tyontekijoissd jotka eivdt ole menestyneet etityOskentelyssd. Tutkimuksen perusteella
etityoskentelyn ~mahdollisuutta perusteellaan paljon luottamuksen ja henkilon
luonteenpiirteiden perusteella ja téstd syystd analytiikan sekd datan avulla olisi tarpeellista

todentaa minkélaisia piirteitd tyontekijoistd todella 10ytyy mielikuvien sijaan.

Etdjohtamista koskevassa jatkotutkimuksessa olisi tirkeda tutkia myds pitkittdistutkimuksen
avulla, vaikuttavatko jotkin ulkoiset asiat sithen minké&laista johtamista tyontekijdt
tarvitsevat. Tamin tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd HR —analytiikka koetaan tdnd
pdivand lahinni tydvilineend, jolla voidaan seurata ja johtaa tyontekijoitd. Mielenkiintoista
olisi myds kehittdd tutkimusta erityisesti tyontekijdn suuntaan ja selvittds, mihin asioihin
juuri tyontekijdt tarvitsevat johtamista sekd apua ja peilata nditd vastauksia esimiesten
nikokulmiin. Vilkmanin (2016) mukaan vahvaa johtamista kaivataan myos etitydssé ja sen
perinpohjaista tutkimista varten olisi perehdyttivd tyontekijoiden kokemuksiin niin
kvalitatiivisen kuin kvantitatiivisen tutkimusmenetelmén avulla. Koen my®0s, ettd tdmi aihe
tyontekijoiden ndkokulmasta tutkittuna antaisi selkeitd kehityskohteita ja suuntaviivoja

organisaatioiden kehittdmiselle.

Tyontekijoiden ndkokulmasta olisi my0ds perusteltua tutkia teemahaastattelujen avulla
vaikuttaako se, etti esimiestd ei nde kasvokkain tyOntekoon negatiivisesti, mikaéli
etdjohtaminen on onnistunutta. Yhtend etityon huonona puolena néhdéén vieraantuminen
tyOympdristostd, mutta ei ole tutkittu onko silld merkitystd tyontekijin tydsuoritukseen.
Organisaatiossa tehokkuus nihtiin  tutkimuksen perusteella yhtend tidrkeimpéna
ominaisuutena niin etity0ssd kuin normaalissa tyOympdristossd ja on mahdollista, ettd

tulevaisuudessa tydtiimit ja tiivis tydyhteisd voivat olla hyvinkin vanhanaikainen
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ajattelutapa, jonka muuttumista ei pitdisi missddn nimessa liittdd tyonteon heikentymiseen.
Tutkimuksen perusteella etdtyotd perusteltiin @ juuri tyorauhan vuoksi ja  siksi
jatkotutkimuksessa olisikin  tirked tehdd selkeitd suuntaviivoja sithen missd

tarkeysjérjestyksessd nima edelld mainitut asiat esiintyvét tyontekijille.

HR —analytiikan kohdalla jatkotutkimuksella olisi tirkedd tutkia suuremmalla otoksella,
erityisesti sellaisissa yrityksissé jossa analytiikkaa on jo kdytdssd, mihin asioihin se tuo apua
etdjohtamisessa. Tdssd tutkimuksessa haasteena oli se, ettd haastatteluun osallistuneille
esimiehille analytiikka oli vield kohtalaisen vieras toimintatapa ja tdsti syystd vastaukset
jaivit kohtalaisen heikoiksi. Olisi tdrkedd saada selville konkreettisia ongelmakohtia joihin
analytiikka on tuonut avun etdjohtamisessa. Tdmén lisdksi jatkotutkimuksessa olisi tdrkeda
myds jatkotutkimuksessa erotella minkélaisia jirjestelmid tilld hetkelld yritykset kédyttavit,
mistd asioista ne antavat esimiehelle tietoa ja mitd niistd jirjestelmistd puuttuu. Lisédksi
jatkotutkimuksessa tulisi pureutua laajemmin sithen, minkélaisia oletuksia ja toiveita
esimichet asettavat analytiikalle henkilostotydssd. Jatkotutkimuksessa tulisi my0s ottaa
huomioon henkildstéhallinnon tulevaisuus ja tutkia sitd, missd méérin esimiehet seki

henkildstojohtajat ja —pddllikot kokevat analytiitkan muuttavan perinteisid tyoskentelytapoja.
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Liite 1. Haastattelupyynto.

Hei!

Olen Vaasan yliopiston Kauppatieteellisen tiedekunnan Johtamisen  yksikon
henkilostojohtamisen opiskelija ja teen pro gradu —tutkimusta, jonka aiheena on HR —
analytiikka sekd etdjohtaminen. Haluaisin haastatella Sinua organisaatiosi etdjohtamisen ja
analytitkan nykytilasta ja tulevaisuudesta tutkielmaani. Haastattelut tulen mieluiten
suorittamaan kasvotusten, esimerkiksi organisaationne tiloissa.

Ehdotukseni haastatteluajankohdalle ovat viikot 48, 49,50 tai 51. Tammikuun ensimmaiinen
viikkko on my6s mahdollinen, mikéli aikaisempaa sopivaa ajankohtaa ei 10ydy. Toimitan
teille sdhkoisesti haastattelun teemat etukiteen ja haastatteluun kuluu aikaa noin 1 tunti.
Haastattelut nauhoitetaan ja tulokset esitetdén anonyymeind, niin ettei tutkimuksesta voi
tunnistaa sithen osallistuneita organisaatioita tai henkil6itd. Tavoitteenani on haastatella
henkildstojohtajia, henkilostopddllikoitd ja etdjohtavia esimiehid.

Alla nédette alustavasti vapaat ajankohdat, josta voitte valita itsellenne sopivan ajan tai
ehdottaa jotakin muuta ajankohtaa:

Viikko 48

1.-2.12 klo 10.00-15.00
Viikko 49

5.-9.12 klo. 10.00-15.00
Viikko 50

14.-16.12 k1 12.00-15.00
Viikko 51

19.-21.12 klo. 10.00-15.00
22.12 klo. 8.00-10.00

Kiitén jo etukéteen ajastasi!

Ystavallisin terveisin,
Laura Virkkunen
laura.virkkunen@student.uwasa.fi

p.- 0400-XXX XXXX
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Liite 2. Haastattelupyyntd esimiehelle
Hei!

Olen Laura Virkkunen, Vaasan yliopiston henkilostdjohtamisen maisteriopiskelija ja
kirjoitan pro gradu —tutkielmaani.

Yrityksenne henkilostopdillikké on osallistunut tutkimukseeni koskien HR-analytiikan
hyotyjd etdtydjohtamisen tukena ja kaipaan vield nikemyksiéd ja kannanottoja muutamalta
organisaationne esimiehelti, jonka alaisina on etétyoté tekevid henkiloita.

Olisin kiitollinen, mikéli voisitte vastata liitteend oleviin kysymyksiin.

Vastauksesi ovat tdysin luottamuksellisia. En toimita tietoja yritykseenne enkd kaytd
yrityksen enkd vastaajien nimid gradussani. Vastauksenne voitte kirjata liitteend olevaan
kysymystiedostoon ja toimittaa minulle vastaamalla tdhén sdhkdpostiin 15.1.2017 mennessa.

Kiitos jo etukiteen ajastanne ja mukavaa joulun odotusta!

Ystavallisin terveisin,
Laura Virkkunen
laura.virkkunen@student.uwasa.fi

p. 0400 XXX XXXX



