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KTM Juha Eskelinen tydskentelee konsulttina ja yrittdjand omista-
massaan Melkior Oy:ssa. Han on tydskennellyt henkiléstosuun-
nittelun, henkilostoon liittyvan paatoksenteon seka henkilosto-
prosessien ja henkilostoalueen tietojarjestelmien kehittamisen
samoin kuin taloudellisen raportoinnin parissa.

Henkil6stoanalyysit liikkeenjohdon
paiatoksenteossa

Osaavat ja tyGstddn innostuneet ihmiset ja sitd tukeva hyvé johtaminen on tirkedd niin teollisuus- ja palve-
luyrityksille kuin julkisille organisaatioille. Henkilostojohtamisen alueella tarvitaan toimenpiteiti, joilla on
vaikutusta elinkelpoisuuteen ja menestykseen. Toisaalta organisaatiossa joudutaan kisittelemaén henkilos-
toon liittyvid padtoksid, joilla voi olla ei-toivottuja seurauksia, jotka joskus nakyvit vasta pitkdn ajan kulut-
taa. Henkilostdammattilaisia tarvitaan litkkeenjohdon péitoksenteossa.

Teknistaloudellisesti suuntautunut johto on tottunut tekeméaén paatoksid numeroiden perusteella. Tiu-
kassa taloudellisessa tilanteessa etenkin panostukset joutuvat tarkkaan syyniin. Henkilostbammattilaisten
ei-taloudelliset “pehmeind” koetut nikemykset ja perustelut jattdvit heidat turhan usein paatoksenteon ul-
kopuolelle.

Kuinka henkilostdammattilaiset pystyvét perustelemaan ehdotuksensa toimenpiteilleen? Toisaalta
kuinka he pystyvit keskustelemaan yrityksessi tehtavien paitosten vaikutuksista elinkelpoisuuteen ja me-
nestykseen?

Yhtend keinona henkilostéammattilaisten osallistumiseksi paitoksentekoon nihddédn analyyttisten,
kvantitatiivisten kdytdntojen tuominen osaksi henkilostéjohtamiseen liittyvad péadtoksentekoa. Tétd ana-
lyyseihin perustuvaa toimintatapaa kutsutaan englanninkielisessé kirjoittelussa nimilla "HR Analytics’,
”Workforce Analytics” tai "Human Capital Analytics”. Vakiintunutta nimitystd ei tille kdytdnnélle ole. Pu-
hutaan kuitenkin toimintavoista, joilla liitkkeenjohtamiseen tuotetaan analyyttisen prosessin kautta henki-
16st66n ja henkilostojohtamiseen liittyvdd informaatiota. T4td informaatiota hyodynnetaan paitoksenteossa
ja padtosten perusteissa. Naistd toimintatavoista kiytetddn tassd artikkelissa nimitystd “henkilostoanalyy-
sit’.

Miédrillinen, erilaista dataa yhdistdvé analyysi pystyykin tuomaan paljon uutta nakékulmaa ja oival-
lusta pédtoksentekoon. Eiké hyoty rajoitu vain hyviin paatoksiin vaan myos henkilostokysymysten laajem-
paan ja syvempédian ymmértimiseen. Henkilostoanalyysit vaativat sekd teknisid valmiuksia ettd ennen kaik-
kea osaamista ja kattavaa ndkokulmaa niin liiketoimintaan kuin henkilostéjohtamiseen.

Thmisiin liittyvien toimenpiteiden vaikutusten systemaattinen analysointi ja kasittely paatoksenteossa
ovat haaste yrityksissd. Henkilostoon liittyvid mittareita ja analyysejé tutkivat John Boudreau ja Peter Ram-
stad vittavit, ettd henkilostotoiminnoissa on liiketoiminnallisten vaikutusten tarkastelun sijaan kiperrytty
toiminnon oman siséisen palvelukyvyn tarkasteluun ja mittaamiseen. Tarvitaan ajattelutavan muutosta.

Henkil6stokysymyksiin liittyvin numeerisen mittaroinnin ja analyysin ylikorostumiseen liittyy myos
riskejd. Numeeriseen tietoon pohjautuva johtaminen on saanut useissa organisaatiossa ylivallan, joka saat-
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taa yksinkertaistaa ja yleistad henkilostoasioita. Pahimmillaan henkil6stéanalyysit voivat tukea ihmisten
vélineellistimisti ja taitamattomissa kisissd johtaa muodollisesti hyvin perusteltuihin, mutta seurauksil-
taan huonoihin paatoksiin. Tarvitaan my6s ymmarrystd tuovia, laadullisia ja riittdvan kattavia analyyseja.

Artikkelin alkuosassa tarkastellaan, mitd henkil6stoanalyysit oikeastaan ovat ja millaisia valmiuksia
analyysit vaativat. Sen jalkeen pohditaan henkilstoanalyysiin liittyvid riskejd. Artikkelin lopulla esitetaan
karkea etenemismalli, jolla pastoksentekoa voidaan kehittdd hyodyntiméaan analyyttisesti tuotettua henki-
16stotietoa.

Mistd henkilostoanalyyseissd on kysymys

Niin kauan kuin on puhuttu litketoimintakumppanuudesta, on esilld ollut my6s henkilostojohtamisen mit-
taaminen (katso esimerkiksi Becker, Huselid & Ulrich, 2001). On korostettu sitd, ettd henkilostéty6td on
pystyttavd mittaamaan ja sen vaikutuksia tuomaan liikkeenjohdon ymmértdméin muotoon. Néin henki-
16stoammattilaiset voivat toimia aidosti litketoiminnan kumppanina ja osallistua paétoksentekoon.

Kaupallisella puolella on vastattu huutoon. Nimitykset "HR Analytics” ja ”Workforce Analytics” niky-
vétkin hyvin usein ohjelmistotuotteiden tarjonnassa. HR-raportoinnin ja -mittaroinnin moduuleita tarjo-
taan osana kattavia henkilostojarjestelmid. Johtavien kansainvilisten henkilostojérjestelmien paketeissa on
tarjolla enemman tai vdhemman valmiita raportointimalleja tunnuslukuineen. Niité raportointityokaluja
on saatavilla my6s erikoisohjelmistoihin. Erddt johtavat talent management- ja rekrytointiohjelmistot tar-
joavat ndille erikoisalueille varsin korkeatasoisia raportointivilineitd osana palveluaan. Kolmannen tarjo-
aman muodostavat raportoinnin ja analysoinnin erikoisohjelmistot, joihin henkildstotietoa voidaan keréti
eri lahteisté ja joiden kautta voidaan tuottaa henkilostoon liittyvid raportteja.

Henkil6storaportoinnin ohjelmistoratkaisut perustuvat yleensd helppolukuiseen visuaaliseen ilmee-
seen. Ratkaisuihin on haettu ajatuksellisesti mallia lentokoneen ohjaamosta tai auton ajamisesta. Téllaista
tapaa esittdd henkilostoon ja henkilostoprosesseihin liittyvaa tietoa kutsutaankin “kojelaudaksi” (engl. das-
hboard), jonka kautta esitetddn mittaristo ja josta pystytddn pureutumaan tietoon.

Seuraava esimerkki valaisee sitd, miten mittaristot ja porautumiset toimivat.

Rekrytoinnista vastaava henkilostéammattilainen katsoo HR-mittariston tunnuslukua saapuneiden tyopaik-
kahakemusten mddristd. Hin porautuu mittaristosta syvemmidille tietoon - mistd kanavista hakemukset ovat
tulleet (esimerkiksi rekrytointiportaalit, agentit ja yrityksen omat urasivut) ja edelleen kuinka ne ovat johta-
neet rekrytointeihin erilaisissa henkilostoryhmissd. Tamdn perustella hin voi tehdd johtopddtoksid, kuinka
eri kanavat toimivat. Lopulta hdn voi pédttdd, mitd palveluita hankitaan ja miltd toimittajilta. Néin seuran-
ta ja porautuminen voivat johtaa tehokkaampaan palvelutarjoajien valintaan ja jopa rekrytointikiytintojen
kehittimiseen. Tallaisilla parannuksilla voi olla tirked merkitys henkilostotoiminnon tarjoamalle palvelulle.
Tehokkaaksi viritetty rekrytointi voi merkitd suuressa organisaatiossa satojen tuhansien eurojen sddstoji vuo-
sitasolla.

Tiéllainen ohjelmistojen tarjoama mittarointi ja tiedon porautuminen ja seuranta voivat siis olla hyvin
hy6dyllistd. Analyysiin viittaavista nimistdén huolimatta ne edustavat kuitenkin oikeastaan vasta litkkeen-
johdollisen henkilostoanalyysin esiastetta. Henkilostomittarit ja ohjelmistotoimittajien tarjoamat valmiit
ratkaisut keskittyvat pitkalti henkilostotyohon, erityisesti sen sisdiseen tehokkuuteen. Tdhanhidn myds hen-
kilostoammattilaiset ovat keskittyneet.

Boudreau ja Ramstad kutsuvatkin titd vallitsevan henkilostjohtamisen paradigman aiheuttamaksi
seindksi (kuva 1). He nikevit, ettd henkilostotoimintojen huomio on palvelutuotannossa. Heidén nike-
myksensi mukaan liikkeenjohtamista tukevat henkilstdanalyysit alkavat siitd, mihin tallainen henkilsto-
toimintoon keskittyvé raportointi ja mittarointi paattyy.
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Kuva 1: HR mittaroinnin seini (lihde Boudreau & Ramstad, 2006)
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Toimiminen péitoksentekoa tukevana liiketoiminnan kumppanina vaatiikin ajatusmallin muutosta. Hen-
kilostoanalyyseilld tulisi pyrkid ymmértamaan henkilostoon ja johtamiseen liittyvien toimien vaikutuksia
liikketoimintaan. Alec Levenson, henkilostoanalyyseihin erikoistunut tutkija, katsoo henkilostoanalyyseihin
liittyvien kiytantoja olevan (Levenson 2005):

o  liiketoiminnan kannalta merkityksellisten kysymysten tunnistaminen

o kysymyksen kannalta oleellisen datan kokoaminen

«  vastausten hakeminen kiyttden luotettavia, kysymykseen soveltuvia tutkimusmenetelmi

o tulosten tulkinta ja muuntaminen kielelle, jota patoksentekijét ja muut paatoksen osapuolet

voivat ymmartaa.

Henkilostoanalyysiin liittyy vahvasti tulosten ymmértdminen ja hyddyntiminen. Tulkinta ja péitokset
syntyvit oikeastaan paitokseen osallistuvien vuoropuhelussa. Analyysiraportit ja grafiikat eivét usein riitd
luomaan ymmarrysti siitd, millaisia vaikutuksia paétokselld voi olla. Susan Mohrman korostaakin henki-
1ostojohtamiseen liittyvéin paatoksenteon sosiaalista yhteytté ja oppimista, jossa analyysien tuottama infor-
maatio muuntuu ihmisten yhdessé tekemén tulkinnan kautta ymmérrykseksi ja paitoksiksi (Boudreau &
Ramstad, 2006).

aidn kysymykseen.

Helsingin OP Pankki (Helsingin OP), on Pohjola-OP-ryhmdidn kuuluva vihittdispankki, joka

palvelee asiakkaitaan pddkaupunkiseudulla 23 konttorin verkostolla. Sen palveluksessa on yli

700 pankkialan ammattilaista. Helsingin OP on hyodyntinyt monipuolisesti analyyttisidi ld-

hestymistapoja henkilostojohtamisensa kehittidmisen tukena. Pankin johtoryhmin jésen,, pan-

kinjohtaja Juha Harsu kuvaa erdisti hyodyllistd henkilostoon liittyvid analyysid seuraavasti:
Jo pankkia perustettaessa lihtokohdaksi otettiin osallistava esimiestyé. Pankki on tehnyt

vuosittain henkilostokyselyt tiimiensd toimivuudesta ja esimiestydstd.
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Kahtena viime vuotena on menty askel pidemmidlle. Kyselyjen tietoja on analysoitu yh-
distamdlld niitd palvelumyynnin tuloksiin. Ovatko halutut esimiesten toimintatavat ja tiimien
toimivuus johtaneet kiytinnossi tuloksiin? Onko johtamisessa epdtoivottuja ilmiditd, joilla
voi olla vaikutuksia asiakkaisiin, henkiloston suoritukseen ja pysymiseen?

Analyyseissi yhdistettiin tilastollista tyotd ja sanallisten vastausten ldpikdymistd, jolloin
pddstiin kdsiksi myos “heikkoihin signaaleihin” ilmidistd, joihin tulee puuttua. Néiden rinnalla
pankissa tehtiin akateeminen opinndytetyo tyomotivaatiosta, mikd tdydensi nikemystd. Loy-
dokset osoittavat, ettd tiimien toimivuudella ja esimiestyolli on selked yhteys tiimien tuloksel-
lisuuteen.

Analyysit vahvistivat johdolle sitd, ettd pankin linja ihmisten johtamisessa on ollut oikean-
suuntainen ja se soveltuu tihin organisaatioon ja toimintaympdristoon. Niinpd ponnistuksia
haluttiin jatkaa ja luotiin jatkuva ohjelma Tahto menestyi yhdessi tekemdilld”. Ohjelmaan
liittyvissd tiimistartissa pankin johtoryhmidin jisenet kiersivit pankin konttorit. Johdon viestidi
tuki se, ettd valittujen linjausten takana ei ollut vain tuntuma osallistavan ja valmentavan joh-
tamisen merkityksestd vaan myos analyyseissi saatu vahvistus tille nakemykselle.

Henkildstoanalyysien valmiudet

Miirillisen henkilostéanalyysin edellytys on luonnollisesti se, ettd on kiytettdvissd dataa padtoksentekoa
varten. Yhd useammat organisaatiot ovat edenneet tilanteeseen, jossa henkilostostd on varsin hyvit tiedot.
Tosin ndm4 tiedot voivat olla hajallaan ympéri organisaatiota. Toisaalta useimmilla typaikoilla tehddan
henkil6stokyselyjé ja arviointeja, jotka tuottavat arvokasta tietoa. Kuten Helsingin OP:n esimerkistd ndem-
me, henkil6stoanalyysi vaatii yleensa henkil6stotiedon yhdistdmistd muuhun yrityksen toimintaan liitty-
véan tietoon. Vaikuttavuuden arviointi voi vaatia talouden, myynnin, asiakaspalautteen ja jopa ulkopuoli-
sen tiedon yhdistdmisté henkilost6tietoon.

Data ei ndyttdisi olevan suurin rajoite analyysien tekoon. Yritysten tietokannoissa on pikemminkin pal-
jon hyédyntdamatontd potentiaalia. Hydty saadaan, kun henkilostotieto ja muu litketoimintaan liittyvé tieto
yhdistetaan.

Henkil6stoanalyyseissé tarvitaan analyysiin soveltuvia tyokaluja. Alkuaskeliaan analyyseihin ottavalle
yritykselle tai julkiselle organisaatiolle kevyehkot tilastotyokalut voivat olla riittédvid. Jos tieto on hajallaan
ja tarve on saannollistd, voi olla tarpeen tietovarasto, johon tieto kerdtaan niin tilannekohtaisia analyyseja
kuin sd@nnéllisempéd henkilstoraportointia varten. !

Merkittavin kysymys henkilostoanalyysien toteutuksessa ja hyodyntdmisessé liittyy ihmisiltd vaaditta-
viin analyysitaitoihin, yhteistyohon ja vuoropuheluun.

Miirillisten, usein tilastotieteeseen pohjautuvien, analyysien tuottaminen ei ole tyypillisid henkilostéam-
mattilaisten tehtévid eiké sithen ole usein riittivid taitojakaan. Madralliseen analysointiin liittyvid taitoja
tarvitaankin kahdella tasolla:

«  Kumppaneina toimivien henkilostdammattilaisten on pystyttivé tulkitsemaan analyysejd ja niihin on
pystyttavd suhtautumaan myos kriittisesti. Tdmén vuoksi jokaisen eri tasoilla organisaatiota litketoimin-
nan kumppanina toimivan henkilgstbammattilaisen valmiuksiin tulisi kuulua tilastollisten peruskasittei-
den tuntemus ja tilastollisten analyysien lukuvalmiudet.

« Tarvitaan my6s osaamista itse analyysien tekemiseen. Satunnaisissa analyyseissd voidaan hyddyntaa
ulkopuolista tukea. Saanno6llisessa hyodyntdmisessa voi olla perusteltua vahvistaa myos talon omaa syvaa
analyysiosaamista. Joihinkin yrityksiin on viime aikoina luotu HR-analyytikon tai HR-controllerin rooleja,

1 Henkilostoanalyysin IT-jarjestelmiin voi tutustua tarkemmin esimerkiksi Jamie Barretin artikkeliin; “Achieving Human Capital
Management: Building the Workforce Analytics Infrastructure’, DM Review, April 2004.

18 Tyon Tuuli 2 - 2008



joiden tehtaviin kuuluu henkilostoraportoinnin, henkilostdanalyysien ja padtoksenteon tukeminen. Leven-
son ehdottaa varsinkin suuriin organisaatioihin erityisti osaamiskeskusta, joka pystyy toteuttamaan vaati-
via analyysejé ja hyodyntdméén edistyksellisid tekniikoita.

Teknisesti eri tietoldhteiden yhdistiminen on melko helppoa tilastollisen tai taloudellisen koulutuksen
saaneelle analyytikolle. Ilman asianmukaista tulkintaa ja tulosten nakemista yhteydessd4n toimintaympa-
ristoon ja kulttuuriin téllaisella tiedolla on kuitenkin védhan arvoa. Véirin tehdyt hitéiset tulkinnat voivat
johtaa paatoksiin, joilla ei ole todellista vaikutusta ja ikdvimmilladn niilld on haittavaikutuksia niin ihmisille
kuin yrityksellekin. Henkilostoanalyysi vaatii sekd yrityksen ja toimintaympariston ymmarrystd ettd vank-
kaa henkilost6johtamiseen liittyvédd teoreettista pohjaa ja kiytdnnon kokemusta.

Numeeristen henkilostoanalyysien rooli paiatoksenteossa

Hyvit henkil6stéanalyysit voivat olla tédrked perusta henkilostéammattilaisten tehtévalle lilkkeenjohdon tu-
kemisessa. Yksipuolisesti ja kapea-alaisesti kaytettyind niihin liittyy kuitenkin riskej4, jotka on mielestani
otettava huomioon.

Liikkeenjohtaminen perustuu nykyisin vahvasti numeroilla johtamiseen. Strategiat puetaan mittaris-
toihin ja organisaatioyksikéille ja henkil6ille asetettuihin tavoitteisiin. Kehittdmispdatokset tehddén inves-
tointeihin sijoitetun pddoman tuoton ja takaisinmaksuajan perusteella. Mittarien ja taloudellisten analyysi-
en avulla pyritddn monimutkainen ympéristd saamaan hallittavaksi ja ohjaamaan huomio sithen, mika on
térkedd. Taustalla vallitsee kdsitys “miti ei voi mitata, sité ei voi johtaa’.

Téssd suhteessa esimerkiksi talous- ja markkinointitoiminnot ndhdéankin jonkinlaisina esikuvina hen-
kilostojohtamiselle (esim. Schramm). Naillé alueilla on totuttu numeerisiin analyyseihin paitoksenteossa.
Niiden voi viittddkin saavuttaneen vahvemman aseman liiketaloudellisessa paatoksenteossa. Tulisiko hen-
kilostojohtamisen mukautua sellaiseen numeroilla johtamisen malliin, jossa ainoana luotettavana paatok-
senteon perusteena olevana tietona pidetddn numeroita ja henkilostokysymyksia tarkastellaan sijoitetun
padoman tuottona?

Henkil6stokysymyksissd esimerkiksi sijoitetun padoman tuotto on usein vaikea laskea. Tallaisten in-
vestointilaskelmien laatiminen vie paljon aikaa, mutta tarjoaa varsin suppean nakokulman tarkasteltavaan
kysymykseen. Taloudellisen vaikutuksen arviointi vaatii tulevaisuuteen liittyvid olettamia. Ndin tuotettu
yksinkertainen luku ei ole erityisen luotettava, eiké se avaa padtoksenteossa tarvittavaa ymmarrystd vaiku-
tuksista.

Levenson esittdd padtoksenteon tueksi analyyttistd ldhestymistapaa, jossa keskitytddn toimenpiteiden

vaikutuksiin. Analyysin kannalta on tirkedd pystya hahmottamaan ja perustelemaan oleelliset péatoksente-
koon liittyvit syysuhteet. Meidén tulee pystyd kuvaamaan, miten esimerkiksi ihmisten taidot ja motivaatio-
tekijét sekd tydyhteison toimivuus ja johtaminen ovat yhteydess liiketoiminnan prosessien tuottavuuteen
tai asiakastyytyviisyyteen ja edelleen miten ndemme HR-toimenpiteilld saatavan aikaan vaikutuksia.
Itse asiassa mietinti ja keskustelu yrityksessa vallitsevista henkil6ston ja litketoiminnan muiden osa-aluei-
den ja tavoitteiden syysuhteista ilman numeerista laskentaa voi olla hyvinkin arvokasta. Jos henkil6stéjoh-
dolla ja muulla liikketoiminnan johdolla on yhdenmukainen kasitys siitd, mika yritystd “todella pyorittad’
ollaan jo pitkalld. Lahestymistapoja kuvata ja keskustella niistd syysuhteista on monenlaisia. Hyvad perusta
on olemassa esimerkiksi systeemiajattelussa, jonka puolesta mm. organisaatiotutkija Peter Senge on liput-
tanut (Senge, 1990) 2. My®s Levensonin paitdksentekoon liittyvien vaikutusten kuvaus perustuu systeemi-
ajattelun soveltamiseen.

Numeerinen analyysi ja tulosten pukeminen taloudelliseen muotoon voi monissa tilanteissa olla hyo-
dyllista. Mutta sen ei pitisi olla ainoa tapa tuottaa tietoa paitoksentekoon. Puhdas taloudellinen ja tilastol-
linen nakokulma analyysien pohjana voi johtaa vahingollisiin seurauksiin, joissa ihmisié ei ndhda yksiléina
vaan kisitelldan yleistettynd joukkona.

2 Peter Sengen “The Fifth Discipline - The Art & Practice of Learning The Organization” siséltd erittdin havainnollisen kuvauksen
systeemiajattelusta ja syysuhteiden tarkastelusta.
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Henkil6stokysymyksiin ja niiden liiketoiminnallisiin yhteyksiin ja vaikutuksiin liittyvaa analyysid voi-
daan tehdd muullakin tavalla. Usein laadulliset Iahestymistavat ovat sopivia yhteyksien ymmartdmiseen.
Tieto ei ole vélttimattd numeerista, mutta se voi olla huomattavasti syvemmin kysymykseen pureutuvaa
kuin numeerinen data. Parhaimmillaan erilaiset lahestymistavat tdydentévit toisiaan.

Esimerkki méirillisten ja laadullisten lihestymistapojen hyodyntimisestd pasitoksenteossa.

Erddssd valtion virastossa henkiloston tyotyytyviisyyskysely oli osoittanut useita vuosia, etti
naiset ovat selvdsti tyytymdttomdmpid kuin miehet. Ero ilmeni tyytyviisyydessi niin johtami-
seen, palkkaukseen kuin tyoyhteison toimivuuteen. Erityisen suuri ero oli sukupuolten vilisen
tasa-arvon toteutumisessa. Johto ndki tirkednd, ettd tilanne korjataan. Mutta mitdidn keinoja
ei ollut, koska ei ollut selkedid kdsitystd, mistd erot johtuvat. Varsinkin miespuolisten tyonteki-
joiden tuntui olevan vaikea ymmidirtdid koko asiaa, koska varsinaista syrjintéid sukupuolisesta
hdirinndstd puhumattakaan ei ollut osoitettu.

Numeerisen analyysin avulla pdidstiin vain pintatietoon. Sen avulla pystyttiin oikeastaan
rajaamaan tilanne. Ilmio ei ole yleinen ongelma valtionhallinnossa vaan se koski erityisesti
titd virastoa. Tarvittiin syvempdd lihestymistapaa. Muodostettiin kokemusryhmyit, jossa mie-
het ja naiset keskustelivat nikemyksistddn arjen tyoskentelystd ja johtamisesta. Osoittautui,
ettd taustalla vaikutti vuosikymmenten kuluessa muodostunut viraston toimialalle ominainen
Vjditkdkulttuuri”, joka vaikutti edelleen. Tdmd nikyi mm siind, mitd arvostetaan, miten asiois-
ta puhutaan ja millaisia rooleja miehilld ja naisilla eri tilanteissa on.

Pddtoksenteossa tarvittavaa tietoa olivat itse asiassa tarinat, joita miehet ja naiset ker-
toivat. Nimd kokemukset tuotiin nikyviiksi virastossa tyoskenteleville. Lisciksi yksikoiden ko-
kouksissa ja kehityskeskusteluissa otettiin tasa-arvokysymykset puheeksi. Vaikka monet koki-
vat toimenpiteet ylilyonneiksi, vaikutuksia ndytti syntyvin. Seuraava tyotyytyviisyystutkimus
osoitti selkedid parannusta naisten tyGtyytyviisyydessi ja eron kapenemista. Asiaan puuttu-
minen oli periaatteellinen kysymys. Tyotyytyvdisyyden ndhtiin edistivin myods naispuolisen
henkildstén pysymisti viraston palveluksessa ja vaikuttavan tyon tuottavuuteen. 3

Henkilostoammattilaiset joutuvat punnitsemaan myos eettisid nakokulmia. Analyysi voi olla tehokas vai-
kutustapa varsinkin, jos yrityksessd on vahva usko numeroilla johtamiseen. Mutta numeroilla voidaan ha-
kea my0s oikeutusta paatoksiin. Jos jokin toimenpide koetaan tarpeelliseksi ja paitoksentekokaytinto vaatii
taloudellisten perusteiden esittamistd, analyysejd voidaan tehd4 tarkoitushakuisesti. T4llin esitetddn nu-
meerisia hy6tyjd, joiden perusteet ja taustaolettamukset ovat kevyita.

Kysymys on pitkalti perustana olevasta arvopohjasta. Henkil9stoanalyysit voivat antaa mahdollisuuksia
ihmisten ottamiseen huomioon vastuullisesti kestévaltd pohjalta, jos niiden avulla voidaan punnita ja enna-
koida epdedullisia vaikutuksia, joita suppeampi taloudellinen analyysi ei tavoita.

Edelld kuva 1 esitti seinad, joka usein rajoittaa henkilostbammattilaisten osallistumista liikkkeenjohdon paa-
toksentekoon. Kuinka sitten voisi edetd tdmén seinén taakse analyyttiseen vaikutusten tarkasteluun?
Valmiudet henkilstoanalyysien hyddyntdmiseen vaihtelevat yrityksissi todennékoisesti huomattavas-
ti. Johdon ja muiden péatoksentekoon osallistuvien ihmisten kisitykset henkilost6johtamisesta vaihtelevat
jopa yrityksen sisalld. Pa4toksenteon tavat ja vuoropuhelun kiytdnnét eroavat yrityksissd. Samoin kasitys

3 Tarkempi kuvaus tistd esimerkistd organisaatiokulttuurin tutkimuksen nikokulmasta on néhtévissd Terttu Niemelédn artikkelissa
Konsultti organisaation syvakulttuurin tulkkina kirjassa Nakyvaankatkeytynyt (toim. Karjalainen ja Totro) Metanoia instituutti 2008
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siitd, minkélaiseen tietoon paitosten tulee perustua, on ihmisilld ja eri yrityksissé erilainen. Harvassa orga-
nisaatiossa ollaan kuitenkin tilanteessa, jossa yritysjohto on valmis panostamaan suoralta kideltd henkilos-
toanalyysien osaamiskeskukseen ja tietovarastoihin, jos se ylipdansa on lopulta tarpeenkaan.

Pienten askelten tie voi olla hyvé ldhestymistapa. Kuva 2 esittda karkeaa vaiheittaista etenemisen mallia.
Etenemisen vauhti voi olla erilainen ja eteneminen “edistykselliseen” vaiheeseen voi olla tarpeetonta suures-
sa osassa organisaatioita.

Kuva 2: Vaiheittainen eteneminen henkilostéanalyysien hyodyntimiseksi liikkeenjohdon

i Edistyksellinen
i analyysi:

E -Erikoistuneiden
E analyysiammattilaisten

1 osaamiskeskus

i (mahdollisesti virtuaalinen

Analyysit pysyviksi verkosto)

kéytdnndksi: -Tietovarastot
-Analyysien -Edistykselliset
hyddyntamisen analyysitekniikat

perustaidot henkilgsto-
ammattilaisille

-Tehtavat hyodyntaa
Tarpeen vahvistus:  n5),\56j4 omassa
-Keskustelut tyossaan,
liketoiminnan perusanalyysit,
kannalta tarkeista henkilosto-
kysymyksista toimenpiteiden
-SWZL:atelde” analyyttinen perustelu
- ymmartaminen -Analyysit osana

M_i!hdﬁ"""s.'-_‘“det - Vastauksia esiin vuomﬁihelua johdon

nékyvéksi: nousseisiin kanssa eri tasoilla

-Yksinkertaisia kysymyksiin

analyyseja tarkeista

kysymyksista

paatoksentekoon

osallistuville

Ensimmiisend askeleena on tuoda mahdollisuudet nakyviksi ja heréttdd kiinnostus. Hyvin usein johdolla
eikd edes henkilstdammattilaisilla ole odotuksia, joihin henkilostoanalyyseilld voisi vastata. Yksinkertaiset
henkiloston vaikutuksia kuvaavat tunnusluvut, kuten vaihtuvuuden kustannus, voivat olla hyvid lahtokoh-
tia (Bodreau & Ramstadt, 2006).

Toisena vaiheena voidaan nihda tarpeiden vahvistus. Kun aletaan ymmirti4 mahdollisuuksia, voidaan
ruveta kdymaéan keskustelua, mitd kysymyksia olisi syytd paremmin ymmértaa. Ja mitkd ovat taustalla vai-
kuttavat syysuhteet. Tdma keskustelu voi olla ainakin aluksi hyvin laadullista ilman, ettd syysuhteita edes
pyritddn pukemaan numeeriseen muotoon. Henkil6stotoimenpiteisiin liittyvid paatoksid ruvetaan punnit-
semaan ja perustelemaan entistd analyyttisemmin.

Kolmantena vaiheena vahvistetaan henkilostéammattilaisten valmiuksia ja varmistetaan, etti liiketoi-
minnan kumppaneilla on ainakin riittévat keskeiset perustaidot. Vuoropuhelussa johdon kanssa hyddyn-
netddn entistd enemman analyysitietoa. Henkilostoammattilaisten tulee esittdd omissa toimenpide-ehdo-
tuksissaan vaikutuksiin liittyvét perustelut.
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Neljénteen, edistyksellisten analyysien vaiheeseen etenemiseen voi mennd aikaa eika sithen valttamatta
kannata edes edetd. Oman vahvan osaamisen rakentaminen voi olla realistista lihinna suurille organisaa-
tioille, joilla on sdénnollinen henkilostoanalyysien tarve. Pienemmiét organisaatiot voivat téyttdd vaativat
tarpeensa tilaustyond. Tdysin ulkoisiin hoteisiin analyysid voi tuskin jéttas, koska oman litketoiminnan ja
toimintaympariston ymmértiminen on valttimatonta.

Yhteenveto

Henkilostoanalyysien kdyttaminen liikkeenjohdossa perustuu ymmarrykseen liiketoiminnasta kokonai-
suutena. On osattava asettaa oikeita kysymyksid ja hakea merkityksellisid vastauksia. On ymmarrettavi
paatosten vaikutuksia laajakantoisesti. Parhaimmillaan analyyseja hyodyntavd henkilostdjohtaminen yh-
distéd erilaisia lihestymistapoja — niin numeerista analyysid kuin laadullista tarkastelua. Se pohjautuu hy-
véddn teorioiden ymmértimiseen, mutta myos kiytdnnon kokemukseen. Se perustuu yhteistyohon organi-
saation eri toimintojen valill.

Henkilostoanalyysien tekeminen vaatii vastuullisuutta. Hatdiselld, liian yksinkertaistavalla ja inhimilli-
sen nikokulman unohtavalla analyysilld voidaan tehdé paatoksid, joilla on ei-toivottuja seurauksia ja jotka
kohtelevat ihmisid epdoikeudenmukaisesti.

Miten analyysit ndhdaan yrityksessi, jolle on jo muodostunut kokemusta henkilostoanalyyseista? Pan-
kinjohtaja Juha Harsu Helsingin OP:sta toteaa, ettd johtaminen on ja tulee olemaan Helsingin OP:ssa ih-
miskeskeistd. Henkilostoanalyyseilld voidaan auttaa tdssa padméaréssa.

Henkilostojohtamisessa numerot ovatkin hyvé renki mutta huono isénta.
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