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1 JOHDANTO

Kasitteend tyohyvinvointi ilmestyi suomalaiseen tydelamaan tyokykya yllapitavan TY-
KY-toiminnan jalkeen 1990-luvulla. Tydhyvinvointi on ollut keskusteluissa mukana
erityisesti silloin, kun puhutaan tyourien pidentdmisesta tai tyopahoinvointiin liittyvien
kustannusten vahentamisesta. Haasteena tyohyvinvointi-ilmidlle on kuitenkin sen moni-
tahoisuus ja késitteen useat erilaiset méaaritelmat. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 46—
47; Aura & Ahonen 2016, 18.) Liséksi haasteena ovat organisaation ylimman johdon
toimintatavat, joihin siséltyy kulttuurisesti muotoutuneita ja sitkeasti sailyvia kaytantoja
ja uskomuksia. Naméa saattavat sivuuttaa tydhyvinvoinnin osuuden merkityksellisena
johtamisen ndkdkulmana. (Tarkkonen 2013, 21.)

NyKkyisin tyeldmaé luonnehtivat organisaation rajat ylittdvat verkostomaiset toimin-
tatavat ja hajautetut organisaatiot. T&std johtuen tehd&an yha enemman etétyots, e-tyota,
mobiilia tyota ja itsendisté kotoa kasin tehtédvaa tyotd. Uudet toimintatavat ovat puoles-
taan lisdnneet epatyypillisia, tilapéisid, osa- ja madraaikaisia ja projektiluonteisia tyo-
suhteita. Ndma asettavat haasteita johtamiselle ja tydhyvinvoinnille. (Suutarinen & Ves-
terinen 2010, 19.) Kiristyvassa globaalissa Kilpailutilanteessa todellinen kilpailu perus-
tuu siihen, kuka pystyy havaitsemaan toimintaympariston muutossignaaleista oleelliset
seikat ja muuttamaan toimintaansa ketterasti. Liséksi Kilpailussa on ratkaisevaa se, kuka
pitdd hyvinvoivan, osaavan ja innostuneen henkiléston sitoutuneena, tuottavana ja inno-
vatiivisena. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 11.)

Suomessa tekeméattoman tyén kustannuksista on tehty vertailututkimuksia vuodesta
2010 alkaen ja vertailututkimusten tavoitteena on ollut selvittdd Suomessa toimivien
organisaatioiden henkiléston sairas- ja tapaturmapoissaoloista, tyokyvyttomyyselakkeis-
ta ja lakisaateisista tapaturmavakuuttamisesta aiheutuneet suorat kustannukset tyotter-
veyspalveluihin. Vuosiin 2008-2013 kohdistuneessa tutkimushankkeessa havaittiin, etta
tydhyvinvoinnin puutteista johtuneet kustannukset olivat 3-13 prosenttia yrityksen
palkkasummasta. Huomioitavaa oli kuitenkin, ettd tyokykyjohtamiseen panostaneet
yritykset vahensivat naitd kustannuksia kolmasosalla. Kyseisia yrityksia yhdisti erityi-
sesti tyokyvyn johtamiselle asetetut euromaaréiset tavoitteet, tydterveydelle maaritetyt
selkeédt vastuut ja tavoitteet. Tavoitteiden toteutumista puolestaan seurattiin mittaamalla.
(Parvinen 2015, 5.)

Perinteisesti tiedon luominen on syntynyt tarkoituksellisesti jarjestelmien avulla,
mutta nykyain dataa! syntyy yha enemman oheistuotteena sellaisissa toiminnoissa, jot-
ka eivat ole luonteeltaan liiketoiminnallisia. (Markkula & Syvaniemi 2015, 37; Cervone
2016, 137.) Yha useammat organisaatiot ovatkin alkaneet ymmartdméaan datan tarjo-

! Data syntyy digitalisoituneessa maailmassa, mutta datan arvo syntyy vasta sen kasittelyn kautta. Tallgin
datasta voidaan muodostaa tietoa. (Salo 2013, 26; Markkula & Syvaniemi 2015, 36.)



amia potentiaalisia mahdollisuuksia. (Cervone 2016, 137.) Vaikka Big datasta? ja in-
formaation kasvavasta maarasté ollaan nykyisin yrityksissa yhd enemman tietoisia, tie-
don madréasta saatava lisaarvo konkretisoituu vasta silloin, kun tietoa osataan kasitella ja
analysoida. Téalloin tietoa voidaan kéayttaa apuvalineend myos péatoksen teossa. Henki-
I6stohallinnon (Human Resources, HR) késitellessd tyontekijoihin ja tydsuhteen elin-
kaareen liittyvid seikkoja, on HR:ll& merkittdva tilaisuus hyddyntad HR-analytiikan
mahdollisuuksia. Samalla HR:lle muodostuu uudenlainen mahdollisuus toimia liiketoi-
minnan strategisena partnerina. (Kavanagh, Thite & Johnson 2012, 157; Falletta 2013,
29; Lal 2015, 1.)

HR-analytiikka on ollut viime vuosien aikana yksi merkittavista trendeisté strategi-
sessa henkilostojohtamisessa ja paatoksen teossa, silla HR-analytiikan avulla voidaan
seurata muun muassa henkiléston tuottavuutta, henkilostoon sijoitetun pddoman tuottoa
ja ennakoida tulevia tarpeita niin henkildston kuin heidédn osaamisten suhteen. (Falletta
2013, 29.) Vaikka Big data ja analytiikka tarjoavat HR:n kannalta merkittavia mahdolli-
suuksia, analytiikan hyddyntaminen on vield varhaisessa vaiheessa. (Feinzig 2015, 14.)

Tama tutkimuksena tavoitteena on selvittdd HR-analytiikan hyddyntamista tychyvin-
voinnin johtamisessa. Tutkimus toteutetaan toimeksiantona CGI yritykselle, joka tarjoaa
palveluja it:n ja liiketoimintaprosessien kehittdmisen tueksi. CGl:n palveluksessa toimii
seitsemankymmentétuhatta asiantuntijaa sadoissa toimipisteissa Pohjois- ja Etela-
Amerikassa, Euroopassa sekd Aasian ja Tyynenmeren alueilla.

1.1 Tutkimuskysymykset ja rajaukset

Pro Gradu tutkielman tavoitteena on lisatd ymmarrysta siitd, miten tyéhyvinvoinnin
johtamisessa voidaan kayttad mittaristoja hydodyntden myods HR-analytiikkaa. Taman
tutkimusaiheen perusteella voidaan muodostaa paatutkimusongelma:

Miten case-organisaatioissa johdetaan tydhyvinvointia analytiikan avulla?

Vastauksen loytamiseksi, paatutkimusongelmaa lahestytddn seuraavien osaongelmien
kautta:

Mité tyohyvinvoinnin osa-alueita seurataan case-organisaatioissa?
Miten strategisuus nayttaytyy case-organisaatioissa tyohyvinvoinnin johtamisessa?

2 Big datalla tarkoitetaan laajaa datamaaraa (Salo 2013, 10).



Millaisia ty6hyvinvoinnin mittareita case-organisaatioissa kaytetdan ja miten niita voi-
taisiin yhdistell&?

Mitd mahdollisuuksia HR-analytiikka tarjoaa case-organisaatioiden tydhyvinvoinnin
analysoinnissa?

Miten HR-analytiikkaa voitaisiin hyddyntda case-organisaatioissa tyohyvinvoinnin joh-
tamisessa?

Tybhyvinvoinnin kasittdessd useita osa-alueita, tassa tutkimuksessa keskitytédan erityi-
sesti strategiseen tyohyvinvoinnin johtamiseen ja tarkemmin sellaisiin tydhyvinvoinnin
teemoihin, jotka ovat mitattavissa. Vastaavasti HR-analytiikassa késitellddn teemoja,
jotka ovat yhdistettévissa ja hyddynnettévissa tydhyvinvoinnin johtamisessa.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu yhteensd kuudesta pdéaluvusta. Toinen luku keskittyy ensimmaéiseen
teoreettiseen viitekehykseen tyohyvinvointiin, jossa tarkastellaan tyéhyvinvoinnin stra-
tegista johtamista, tyohyvinvointia aineettoman padoman nakodkulmasta sekd néihin
liittyvid mittareita ja seurantaa. Taman jalkeen seuraava kolmas teoreettinen viitekehys
sisdltdd HR-analytiikan, joka kasittelee HR-analytiikan kaytt6a henkildstojohtamisen ja
tydhyvinvoinnin johtamisen valineend. Lisaksi kyseinen luku sisdltdd analytiikan osa-
alueita ja HR-analytiikkaan liittyvid jarjestelmid. Naiden teoreettisten lukujen jalkeen
seuraa neljas luku, joka sisaltdd empiirisen osa-alueen. Tassé luvussa esitelladn haasta-
teltavat yritykset ja aineiston keruun tulokset. Tamén jalkeen seuraava viides luku sisal-
taa teorian ja empirian tarkastelun seké analyysin. Kuudennessa ja tdmén tutkimuksen
viimeisessd luvussa esitellddn johtopaatokset, kasitelldén tutkimuksen luotettavuutta ja
esitellaan ehdotukset jatkotutkimukselle.
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2 TYOHYVINVOINNIN JOHTAMINEN, MITTAAMINEN JA
SEURANTA

2.1 Tyo6hyvinvoinnin maaritelma ja tyéhyvinvointiin panostaminen

Y leisesti tydhyvinvointiin liittyvat keskustelut ovat lisd&ntyneet niin mediassa kuin tyo-
paikoilla, mutta tyohyvinvoinnin ké&site on monelle ihmiselle ja organisaatiolle hyvin
yksipuolinen (Virolainen 2012, 11). Kaikkiaan tydhyvinvointi koostuu monesta osa-
alueesta, silla se siséltadé niin fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen kuin henkisen tyohyvin-
voinnin. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 24; Virolainen 2012, 11.) Varsinaisia tyohy-
vinvoinnin madritelmid voidaan kirjoittaa monenlaisia, riippuen nakdkulmasta eli kuva-
taanko hyvinvointia yksilon kokemuksien ja tunteiden pohjalta vai riippuvatko tulokset
toiminnasta. Lisaksi tydhyvinvointia voidaan méaritella vastuun nakdkulmasta eli kuka
on vastuussa tyohyvinvoinnin toimenpiteistad. T&alloin toimijoita voivat olla tyontekijat,
tyonantajat, viranomaiset tai tyémarkkinaosapuolet. (Anttonen & Rasanen 2009, 17.)
Anttonen ja Rasanen (2009, 18) paatyivat kansainvaliseen tydhyvinvointiin liittyvan
tutkimushankkeen pohjalta seuraavaan ty6hyvinvoinnin méaaritelmaan: ”Tydhyvinvointi
tarkoittaa turvallista, terveellista ja tuottavaa tyotd, jota ammattitaitoiset tyontekijat ja
tyoyhteisot tekevat hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyontekijat ja tyoyhteisdt kokevat
tyonsa mielekkééksi ja palkitsevaksi ja heidan mielestadn tyo tukee heidan elaméanhal-
lintaansa.” Ty6hyvinvointi voidaan katsoa syntyvan yksilon, tyopaikan, tydn, esimiehen
ja tydkavereiden positiivisen ja aktiivisen vuorovaikutussuhteen seurauksena. Kaytén-
ndssa tyohyvinvointi ilmenee yksilossé tyonilona ja organisaatiossa voimavarana, silla
hyvinvointi nékyy tuloksellisena tyonéd. (Manka ym. 2012, 11.) Vaikka tyéhyvinvointiin
kuuluu useita eri tekijoitd, voi jonkin yksittaisen osa-alueen kehittdmisella olla merkit-
tava vaikutus organisaation tydhyvinvointiin (Virolainen 2012, 107).

Taloudellisesta nakdkulmasta tyéhyvinvoinnin merkitys jakaantuu kahteen: organi-
saation tyon tuottavuuden kehittymiseen ja sellaisten kustannusten vahentdmiseen, jotka
johtuvat puutteellisesta tyohyvinvoinnista. Tyon tuottavuuden mekanismit perustuvat
hyvaan johtajuuteen, ihmisten tyon hallintaan ja motivaatioon sekd sujuvan toiminnan
mukanaan tuomaan tehokkuuden lisadntymiseen ja organisaation ilmapiiriin. (Aura &
Ahonen 2016, 19.) Naita tekijoitd voidaan myo6s kutsua tydn voimavaratekijoiksi (Man-
ka ym. 2012, 11).

Tyohyvinvointiin liittyvia taloudellisia kustannussaastdja aliarvioidaan jatkuvasti
niin tyopaikka- kuin yhteiskuntatasolla (Aura & Ahonen 2016, 20). Koko Suomen yri-
tyssektoriin yleistettyna tekemattéman tyén vuosikatsaus 2015 osoitti, ettd tekematdn
ty6 aiheuttaa arviolta 4,5-5 miljardin euron kustannukset vuosittain. Huomioitavaa on
myos, ettd vuonna 2014 suotuisa kehitys laantui ja hajonta yritysten valill4 tasaantui.
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Keskiméaaréinen tekemattoman tyon kustannus nousi 6,3 prosentista 7 prosenttiin. Tren-
di on huolestuttava erityisesti huomioiden Suomen nykyisen taloustilanteen. Prosentu-
aalisesti luku ei ole suuri, mutta suhteutettuna koko yrityssektoriin se tarkoittaa kym-
menid miljoonia euroja. Talld hetkelld ennenaikaiselle tyokyvyttomyyseldkkeelle j&a
hieman alle 20 000 suomalaista joka vuosi ja keskimadrin se tapahtuu 52-vuotiaana.
(Parvinen 2015, 3.) Tybhyvinvoinnin edistdmiseen piilevd hydtypotentiaali on taysin
ymmarretty vain harvoissa yrityksissd (Ahonen 2016, 20). Tyokyvyn aktiivinen johta-
minen nékyy kuitenkin suoraan organisaation tuloksessa ja taloudessa. Samalla tyoky-
vyttdmyyden ennaltaehkaisy vaikuttaa organisaation tyokyvyttémyysmaksuihin. Lisaksi
tyotapaturmien maéran ja vakavuuden véhentyminen nakyy tapaturmavakuutusmaksu-
jen saastoissa. (Parvinen 2015, 4.)

Tyo6hyvinvointia koskevat edistdmistoimenpiteet ja mittaukset edellyttavat kuitenkin
johdon hyvéksyntdd ja johto vaikuttaa hyvin paljon organisaation arvomaailmaan ja
organisaatiokulttuurin luomiseen. Liséksi johdolla on valta paattéda kaytettavista johta-
misjarjestelmistd, niiden kehittamista ja jatkokehittdmisetd. Tyypillisesti tyhyvinvoin-
tiin panostetaan, kun johto nakee sen keskeisend asiana organisaation arvomaailmassa.
(Virolainen 2012, 105; Tarkkonen 2013, 21.) Ainoastaan johdon ndakemys tychyvin-
voinnin tilasta ei kuitenkaan riitd vaan olisi suositeltavaa saada reaaliaikaista faktatietoa
tydhyvinvoinnin kehittdmiseen ja paatoksenteon tueksi. Tydhyvinvointia mittaamalla
voidaan néhda yleinen tybhyvinvoinnin tila ja miten henkilosté viihtyy. Samalla voi-
daan nahda mihin suuntaan tyéhyvinvoinnin osa-alueet ovat kehittyneet. (Virolainen
2012, 110.) Lisaksi seuranta mahdollistaa mahdollisten muutosten havaitsemisen ja ke-
hittdmistarpeiden ennakoinnin. Nain epékohtiin voidaan puuttua ja parantaa niit4, ennen
kuin ne aiheuttavat ongelmia. (Virolainen 2012, 111; Tarkkonen 2013, 21.) Tydhyvin-
vointia tulisi seurata ja kehittaa jatkuvasti, silla se ei ole missain organisaation elinkaa-
ren vaiheessa valmis. (Virolainen 2012, 105.)

2.2 Strateginen ty6hyvinvoinnin johtaminen

Strategisella hyvinvoinnilla tarkoitetaan sitd osaa tydhyvinvoinnista, joka on merkityk-
sellinen organisaation tuloksellisuuden kannalta. Sen sijaan strateginen tyéhyvinvoinnin
johtaminen késittaa kaikki sellaiset yrityksen tai muun organisaation toiminnot, jotka
vaikuttavat strategiseen hyvinvointiin. Téallaisia toimintoja ovat strateginen johtaminen,
henkilostdjohtaminen, esimiestoiminta ja tyoterveyshuolto. Strategisen hyvinvoinnin
johtamisen (SHJ) maaritelmaa voidaan tarkastella neljasta eri nakokulmasta, joita ovat:
1. tyopaikan tuloksellisuus, 2. henkildston nykyinen tyokyky, 3. tyon ja vapaa-ajan ta-
sapaino sek& 4. henkildston tulevaisuuden ndkymaét. Ensimmaiseksi mainittu tulokselli-
suus tarkoittaa sitd, ettd SHJ kiinnitetd&n huomiota tyohyvinvointitoiminnan tulokselli-
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suuteen sek& yrityskuvan ettd talouden kannalta. Tall6in huomioidaan investointien
madrd, palkitseminen, sairauspoissaolot, tyokyvyttomyyseldkemaksut, sairauskuluva-
kuutukset, tapaturmavakuutukset, mittaaminen, raportointi ja jatkuva kehittdminen. Sen
sijaan tarkasteltaessa toisena mainittua osa-aluetta henkiloston nykyista tyokykya,
SHJ:n huomion kohteena ovat tydkuormitus, tydajat, ikdjohtaminen, oikeudenmukai-
suus, henkilostokoulutus, tyopaikkakiusaaminen, perehdyttdéminen, tyoterveyshuolto,
tyosuojelu-ja tyotapaturmat. Liséksi henkiloston nykyisen tyokyvyn osalta huomioidaan
tyokyky, ty6ilmapiiri, terveys ja osaaminen. Vastaavasti kolmantena osa-alueena tyon ja
vapaa-ajan tasapainoa tarkasteltaessa SHJ keskittyy huomioimaan tyon ja perheen yh-
teensovittamisen, terveelliset elintavat, sairaskuluvakuutukset, varhaisen puuttumisen ja
kehityskeskustelut. Neljantend osa-alueena mainittu henkildston tulevaisuuden nakymat
tarkoittaa sitd, ettd SHJ huomioi tyossa kehittymistd, osaamisen kehittdmistd, varhaista
tukea ja tyOurien pituuteen liittyvid tavoitteita. Talldin strategista hyvinvoinnin johta-
mista peilataan yrityksen nykyistd ja tulevaa taloudellista tilaa vasten. (Aura & Ahonen
2016, 25-26.)

Varsinaisessa johdon strategiatydssd, tyosuojelu ndyttdd saaneen uudenlaisen ase-
man. Tama johtuen siit, ettd perinteisten tyon fyysisten olosuhteiden- ja ympériston
korjaamisen lisaksi mukaan ovat tulleet tyon henkisten ja psyykkisten riskien varhainen
arviointi ja ennalta ehkéisy. Tydhyvinvointi onkin integroitava johtamiseen ja nostetta-
va strategiatason asiaksi, jota ylin johto tukee. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 11, 21.)
Liséksi huomioitavaa on, ettd mita kiinteammin tyéhyvinvoinnin kehittdminen on osana
henkilostostrategian kokonaisuutta ja mitd enemman tutkimus- ja kokemustieto on kay-
tettvissa henkilOstOstrategisessa tydssd, sita voimakkaammin tyéhyvinvoinnin kehitta-
minen vaikuttaa organisaatio-oppimisen parantumiseen ja organisaation tulokseen.
(Helsila & Salojérvi 2009, 275.)

Ihanteellisessa tydorganisaatiossa omaksuttu tydhyvinvointi tai tyoturvallisuuskésite
on selked. Talloin tavoitteet sisdltavat tyoturvallisuuden, tyokyvyn, henkisen hyvin-
voinnin ja tyéssajaksamisen. Varsinaisessa tyohyvinvointi- ja tyoturvallisuustoiminnas-
sa painotetaan ennakoivia, toisin sanoen suunnittelutilanteissa tarjoutuvia mahdolli-
suuksia vaikuttaa tyohyvinvointiin ja turvallisuuteen. (Tarkkonen 2014, 93-94.) Tyohy-
vinvointia edistavéan toiminnan lahtékohdat voivat perustua organisaation ihmisfilosofi-
oihin, jotka kuvastavat organisaation strategisia henkildstéjohtamiseen liittyvid perusar-
voja. Ihmisfilosofioiden tulee kuitenkin olla sopusoinnussa organisaation toiminnallista
filosofiaa kuvaavien perusarvojen kanssa, jolloin arvot ilmentévét tydhyvinvoinnin edis-
tamista ja yllapitamista. (Helsild & Salojarvi 2009, 275.) Kéaytannossa voidaan tehda
strategisen tydhyvinvoinnin ohjelma, joka muodostaa selkedan kokonaisuuden. Ohjelman
perusteet olisi hyva paattdd johtoryhmassa osana vuosittaista strategiatyotd. Tallin
hahmotetaan liiketoiminnalliset tavoitteet, jolloin myds hyvinvoinnin johtaminen on
liitettavissa osaksi kokonaisjohtajuutta. Hyvin toteutuessaan strategisesta tyéhyvinvoin-
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nissa tulee kiinted osa organisaation toimintaa, eika se silloin ole erillinen ohjelma. Vas-
taavasti tuloksellisuuden nédkokulmasta tarked kokonaisuus muodostuu sisaltéjen maa-
rittamisesta yksityiskohtaisen suunnitelman tekemiseen. (Aura & Ahonen 2016, 116-
118.) Strategisen ty0hyvinvoinnin toteuttamisessa onkin tarkedd paattdd kehitettavat
kohteet, sill4 késite on niin laaja, ettd kaikkea ei voida priorisoida kehittamisen kérkeen.
N&in ollen luontevia lahtokohtia ovat organisaation toimiala ja henkilostérakenne. (Au-
ra & Ahonen 2016, 118-119.) Kaytannossa kehittdmiskohteet voivat olla esimerkiksi
tyoyhteison ja tyoorganisaation johtamisen kehittdminen, yhteistyon ja osallistumisen
lisédminen, kiireen ja aikapaineiden vahentdminen tai muutosten hallinnan kehittdmi-
nen. Vastaavasti kehittdmiskohteet voivat kohdistua tyohon ja tydymparistoon keskit-
tymalla esimerkiksi fyysisten ja psyykkisten riskien ennaltaehk&isyyn ja hallintaan tai
tyotilojen parantamiseen. Yksilotason kehittdmiskohteet voivat puolestaan siséltéa esi-
merkiksi fyysisen tyokyvyn, voimavarojen ja terveyden edistamiseen tai terveellisten
elamantapojen edistamiseen. (Helsil&d & Salojarvi 2009, 271.)

Pohjimmiltaan ty6hyvinvoinnin edistadmisessé on kyse henkiléston voimavarojen yl-
lapitamisesta ja lisddmisestd. Henkilostonvoimavarat puolestaan rakentavat organisaati-
on sosiaalista pddomaa, joka on osa yrityksen aineetonta pddomaa (Helsila & Salojérvi
2009, 271). Aineetonta pddomaa voidaan luonnehtia tapauskohtaiseksi ja epévakaaksi,
silla se liittyy vahvasti yrityksen strategiaan ja toimintatapaan. Nain ollen jollekin yri-
tykselle elintarked aineeton voimavara voi olla jollekin toiselle yritykselle tdysin merki-
tykseton. Toisaalta monilla aineettoman pddoman resursseilla ei vélttdmétta ole sinal-
l4&n mitdén arvoa vaan arvo syntyy niitd hyddynnettdessa. (Puusa & Reijonen 2011, 8.)
Kokonaisuudessaan aineettoman pddoman tuottavuutta voidaan tarkastella myos tyohy-
vinvoinnin nadkékulmasta (Aura & Ahonen 2016, 36; Manka & Manka 2016, 53). Ky-
seistd nakokulmaa hyddynnetéén tassa tutkielmassa. Aineeton padoma jakautuu kuvion
1 mukaan henkilépadomaan, suhdepadomaan ja rakennepaaomaan.
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Fyysinen ja henkinen terveys
Psykologinen pddoma

Asenteet
Resilienssi
Motivaatio
Tyéhyvinvointipddoma
Henkilépadoma
Johtaminen Tyo6ilmapiiri
Kulttuuri +  Tyontekijoiden viliset
Arvot - suhteet
- Rakennepédoma Suhdepddoma < .
Tyéturvallisuus +  Tyontekijéiden ja
Kannustinjérjestelmét esimiesten véliset
suhteet
Suhteet asiakkaisiin

Kuvio 1 Ty6hyvinvointi aineettoman pddoman® nakékulmasta (mukaillen Aura & Aho-
nen, 2016, 36; Manka & Manka 2016, 76.)

Kuviossa 1 henkilopddoma kuvastaa yksiléiden suorituskykya ja suhdepadoma kattaa
kaikki yrityksen vuorovaikutussuhteet. Kuvion kolmantena osa-alueena rakennepadoma
viittaa henkilépadoman kehittdmiseen, vaalimiseen ja lisdamista edistaviin seikkoihin.
Edelld mainittujen kolmen padoman osa-alueiden leikatessa synty yrityksen aineetto-
man varallisuuden alue. (Suutarinen & Vesterinen 2010, 31.) Tata voidaan myo6s kutsua
tyohyvinvointipadomaksi (Manka & Manka 2016, 53). Jokaisen pd&doman kohdalle on
my0s kirjattu niitd kuvastavia teemoja, joita kasitelldadn tassa tutkimuksessa. Henkilo-
padomaan on Kirjattu fyysinen ja henkinen terveys, psykologinen pddoma, asenteet, re-
silienssi* ja motivaatio. Suhdepadoman teemoihin lukeutuvat tyoilmapiiri késittden seka
tyontekijoiden vélisia ettd tyontekijan ja esimiehen vélisid suhteita. VVastaavasti kolman-
tena osa-alueena rakennepadoma kaésittdd johtamisen, kulttuurin, arvot, tyoturvallisuu-
den ja kannustinjérjestelmét. (Aura & Ahonen, 2016, 36; Manka & Manka 2016, 76.)

2.3 Tyohyvinvoinnin jatkuva kehittaminen

Lahtokohtana tyohyvinvoinnin kehittdmiselle on, ettd ihminen voi hyvin psyykkisesti,
fyysisesti ja sosiaalisesti, silld vain terve ja hyvinvoiva ihminen kykenee suorituksiin,

% Aineettomaan paaomaan kuuluvat myds tunneély, tydnantajakuva, tyon jarjestelyt, koulutustoiminta ja
ammattitaito (Aura & Ahonen 2016, 36). Kyseiset osa-alueet on rajattu pois kuviosta, koska niita ei kasi-
tell4 t&ssd tutkimuksessa.

4 Resilienssi on mielen ja kayttaytymisen rooli, joka suojelee yksiloa stressitekijoiden negatiivisilta vaiku-
tuksilta ja suojelee siten yksilén omakohtaista etua (Robertson ym. 2015, 534).
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josta on hyotya organisaatiolle, asiakkaille ja yksilolle itselleen (Juuti & Vuorela 2006,
64). Néin ollen tyohyvinvointiin liittyvien aloitteiden tulisi tasapainottaa tyontekijan ja
organisaation tarpeita. T&lla tarkoitetaan sitd, ettd ymparistostd olisi luotava sellainen,
joka edistéd tyytyvaisyytta ja antaa tyontekijoiden menestyad. Tasté seurauksena tyonte-
kijat voivat saavuttaa koko potentiaalinsa niin omaksi hyédykseen kuin organisaation
eduksi. (Anttonen & Résanen 2009, 19.) Tybhyvinvointia tulee arvioida, jotta sit4 voi-
daan johtaa. Mikali tydhyvinvointia johdetaan p&&méératietoisesti, jarjestelmallisesti,
tavoitteellisesti ja prosessinomaisesti lapi kaikkien organisaatiotasojen, tydhyvinvointia
on mahdollista luoda, yllapitdd, varmistaa ja kehittdd merkityksellisesti. (Tarkkonen
2013, 23.) Johtamis- ja arviointijarjestelmat puolestaan tukevat tyohyvinvoinnin kehit-
tamistd. Kyseisen jarjestelman tulisi korostaa tydhyvinvoinnin, laadun parantamisen ja
kehittamisen tarpeita. T&lloin tulokselliseen toimintaan liittyvét henkildstovoimavarat,
laatu ja osaamisen merkitys tulevat paremmin esille. (Rauramo 2008, 19; Helsild & Sa-
lojarvi 2009, 276.) Tydhyvinvointiin liittyvié tavoitteita ja tuloksellisuutta tulee seurata
jatkuvasti, silla strategisessa tyohyvinvoinnissa tarked osa muodostuu mittareiden koon-
nista ja niiden kautta vaikuttavuuden analysoinnista (Helsila & Salojarvi 2009, 275;
Aura & Ahonen 2016, 132). Mittareiden koonti ja niitd saatavien tietojen yhteen veta-
minen ei kuitenkaan ole itsetarkoitus vaan se helpottaa kokonaisuuden hahmottamista ja
hallintaa. (Helsild & Salojarvi 2009, 276; Aura & Ahonen 2016, 132.) Varsinaista tu-
loksellisuutta voidaan arvioida koko organisaation, tiimien, yksikkdjen tai ryhmien ja
yksittéisten tyontekijoiden tasoilla. Sen sijaan tarkemmat arvioinnin kriteerit ja mittarit
perustuvat johdon strategiatyon tavoitteisiin, linjauksiin ja mittareihin. (Helsila & Salo-
jarvi 2009, 275.) Tyéhyvinvoinnin kehittdmisen prosessia voidaan havainnollistaa kuvi-
on 2 mukaisesti (Manka & Manka 2016, 96).

Henkilston hyvinvointi

ja tuloksellinen toiminta

Toimintaa kuvaavat
mairilliset tunnusluvut

+ Liasnidolo
+ Sairauspoissaolot
+ Elakoitymistiedot Tyshyvinvointisuunnitelma: Toimenpiteiden Henkil6stokertomus:
+ Turvallisuushavainnot + Tavoitteet seuranta ja toteutus: * Vertailu strategisiin
Tu]kinta:| * Toimenpiteet « 1 tavoitteisin
Toimintaa kuvaavat 0 S 0%
laadulliset tunnusluvut: ' Seurantatavg.t -
+ Tyshyvinvoinnin * Tunnuslukujen maarittely
indeksit

+ Sosiaalinen ja
psykologinen padoma

+ Tyon imu

+ Ttsearvioinnit

Miki on tilanne? Mita pitad tehda? Toimenpiteet Miten on onnistuttu?

Kuvio 2 Tydhyvinvoinnin kehittdmisen prosessi (mukaillen Manka & Manka 2016, 96.)
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Kuvion 2 vasemman ylakulman laatikkoon on Kirjattu toimintaa kuvaavat maarélliset
tunnusluvut, joihin lukeutuvat tiedot lasndoloista, sairauspoissaoloista, elakoitymistie-
doista ja turvallisuushavainnoista. Kuvion vasemmassa alakulmassa on puolestaan Kir-
jattu toimintaa kuvaavat laadulliset tunnusluvut. N&it4 ovat tyohyvinvoinnin indeksit,
sosiaalinen ja psykologinen pddoma, tyén imu ja itsearvioinnit. Yhdessa ndma tunnus-
luvut kuvastavat nykyhetked. Néaisté tunnusluvuista tulisi tehda tulkinta, jonka pohjalta
voidaan laatia kuvion keskelle Kirjattu tyohyvinvointisuunnitelma, joka kuvastaa sita
mitd pitad tehd&. Nain ollen tychyvinvointisuunnitelma siséltaa tavoitteet, toimenpiteet,
vastuut, seurantatavat ja tunnuslukujen madarittelyn. Taman jalkeen seuraa valittujen
toimenpiteiden seuranta ja toteutus. Kuviossa oikealla reunassa on Kirjattu henkil6sto-
kertomus, joka mahdollistaa vertailun strategisiin tavoitteisiin. Taman myo6té voidaan
arvioida miten tyohyvinvointisuunnitelmassa on onnistuttu. Ty6hyvinvointisuunnitelma
tulisi tehda henkildston kanssa védhintadn kalenterivuodeksi. Huomioitavaa on kuiten-
kin, ettd pelkka suunnitelma ei takaa toimenpiteiden siirtymista kaytdntoon, jonka vuok-
si suunnitelmien toteutumista tulisi seurata vuoden mittaan. (Manka & Manka 2016,
95-97.) Kaikkiaan tyohyvinvointisuunnitelman tarkoituksena on, ettd se tukee yhteis6a
eteneméaan kohti pddmaérida, jotka ovat yhteisesti sovittuja. Nain ollen olisikin edullisin-
ta, ettd mahdollisimman moni organisaation jasenista osallistuisi kehittdmiskohteiden
valintaan sek& néiden kohteiden toteuttamiskelpoisuuden arviointiin. (Rauramo 2008,
181.)

Taman tutkimuksen keskittyessa tyohyvinvoinnin osa-alueista erityisesti aineetto-
maan padomaan, seuraavaksi késitelld&n tarkemmin jokaista aineettoman pddoman osa-
aluetta seké niihin liittyvia mittareita.

2.4 Tyo6hyvinvointi henkilopddoman nakokulmasta

Organisaation henkildpadoma koostuu tyontekijoistd, heiddn motivaatiosta, osaamisesta
ja sitoutuneisuudesta. Organisaation ndkokulmasta henkilépdadoma on merkittava, silla
henkilopadoma siséltada kaikkea sitd innovatiivisuutta ja luovuutta, jonka varassa yritys
kehittyy ja uudistuu. Tydhyvinvoinnin nakokulmasta henkilopddoma kasittad myos
henkiloston psyykkisen ja fyysisen hyvinvoinnin. Lisaksi tdma tarkoittaa kykya toimia
yhdessa ja tuottaa tyontekijoiden osaamisen ylittdvaa osaamista. (Brennan & Connell
2000, 222; Helsila & Salojarvi 2009, 410-411; Holmgren ym. 2010, 437; Manka 2012,
34.)

Henkilépddomaa voidaan tarkastella maaréllisten ja laadullisten ominaisuuksien
kautta. Madréalliset ominaisuudet viittaavat henkiloston lukuméaaréén, ikaan, kokemuk-
seen ja koulutukseen (Brennan & Connell 2000, 227). Laadulliset ominaisuudet puoles-
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taan kuvaavat henkiloston ominaisuuksia, osaamista, sitoutuneisuutta ja oppimishalua.
Kaytannossa henkilépdadoma ilmenee yksildiden psykologisena pddomana ja asenteina,
joita voidaan kutsua myos yksildiden kyvyiksi. Kyvyt puolestaan muodostavat alustan
henkilopadomalle. (Lonngvist & Mettdnen 2003, 26; Massingham 2015, 394-395.) Tés-
sé tutkimuksessa henkildpadomaa késitelladn erityisesti psykologisen pdédoman, terveel-
listen elintapojen, asenteiden, tyon imun, ik&johtamisen ja yksilon psykologisen re-
silienssin ndkdkulmista.

2.4.1 Psykologinen padoma

Psykologinen pddoma kuvastaa erilaisia pysyvia mielentiloja, jotka ovat yhteydessa
positiivisiin tunteisiin. Positiiviset tunteet ovat puolestaan yhteydessa asenteisiin, lisaten
innostusta ja véhentden kyynisyyttd. (Avey ym. 2010, 17, 19; Leppdnen & Rauhala
2012, 59; Manka 2012, 149; Moyer ym. 2017, 216) Kaytannossa psykologinen padoma
kuvastaa sitd millainen yksilo on nykyhetkessé ja millaiseksi han haluaisi tulla. Kaikki-
aan psykologinen pddoma voidaan jakaa neljaan tekijaan: 1) itseluottamus, 2) tulevai-
suususko, 3) sinnikkyys ja 4) optimismi (Kuvio 3). (Luthans ym. 2007, 542; Leppanen
& Rauhala 2012, 60; Manka 2012, 150; Manka & Manka 2016, 225; Moeyr ym. 2017,
216.)

e Tavoitteellisuus
* Maaratietoisuus
e Suunnitelmallisuus

s

e |tsetunto
¢ Proaktiivisuus
e Tehokkuus

Itseluottamus Tulevaisuususko

Optimismi Sinnikkyys

® Onnistumiskeskeisyys
* Mahdollisuuskien
nakeminen

¢ Kyky palautua
vastoinkdymisista

e ltsensad likoon
laittaminen

o Itsekuri

Kuvio 3 Psykologinen padoma (mukaillen Leppénen & Rauhala 2012, 60)
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Kuvion 3 oikeassa ylakulmassa sijaitseva tulevaisuususko késittaa tavoitteellisuuden,
madaratietoisuuden ja suunnitelmallisuuden. Kaytdnnossad tdmé ilmenee myonteisené
motivaatiotilana ja innostaa asettamaan haastavia tavoitteita. Tama edesauttaa 6yta-
maan sellaiset tavat, joilla tavoitteet saavutetaan. Kuvion alaosassa oikealla kuvattu sin-
nikkyys puolestaan tarkoittaa kykyé palautua vastoinkdymisistg, itsekuria ja itsensa li-
koon laittamista. Téassd yhteydessd sinnikkyys tarkoittaa my6s kykya toimia vastoin
kéymisistd huolimatta. Kuvion vasemmalla alhaalla sijaitseva optimismi kuvastaa mah-
dollisuuksien nédkemista ja onnistumiskeskeisyyttd. Kéytannossé talla viitataan psykolo-
giseen tunnetilaan, jossa asiat ovat hyvin ja paranevat entisestdan. Kuvion viimeinen
osa-alue, vasemmassa ylakulmassa kuvattu itseluottamus ké&sitt&a itsetunnon, proaktiivi-
suuden ja tehokkuuden. Talla tarkoitetaan yksilon positiivista tunnetilaa omista kyvyisté
ja uskosta tehtavassa onnistumiseen. (Leppénen & Rauhala 2012, 60, 71; Manka 2012,
150.)

Psykologisella padomalla on yhteys muihin osa-alueisiin kuten johtamiseen, tyotyy-
tyvaisyyteen, sitoutuneisuuteen, optimaaliseen suorittamiseen, yrittajahenkisyyteen ja
tyOyhteisotaitoihin. Lisaksi psykologinen padoma kasvattaa inhimillistd, sosiaalista ja
taloudellista padomaa. (Avey, Luthans, Smith & Palmer 2010, 17, 19; Leppénen &
Rauhala 2012, 59; Manka 2012, 149.) Vastaavasti tychyvinvoinnin ndkokulmasta psy-
kologinen padoma toimii yksilod suojaavana tekijana. Tatd puoltaa Moyerin ym. (2017,
216, 218, 224) tutkimus, jossa tutkittiin tydnarkomanian, loppuun palamisen ja psyko-
logisen pddoman vélista yhteyttd. Tutkimukseen osallistui neljasataa tyontekijaa, jotka
tyoskentelevat eradssa Amerikkalaisessa yliopistossa. Tutkimuksen mukaan tyontekijat,
joilla on taipumuksia tyénarkomaniaan, on loppuun palamisen riski. Vastaavasti alentu-
nut psykologisen pddoman taso saattaa johtaa siihen, ettd tyontekijat kokevat loppuun
palamisen oireita. Sen sijaan korkeampi psykologinen pddoma auttaa kestamaan stressia
ja suojelee siten loppuun palamiselta. Samansuuntaisia tuloksia kuvastaa myds Lanzon
ym. (2016, 173, 178,) tutkimus, jossa selvitettiin huonojen tapojen, stressin, tyonarko-
manian ja psykologisen padoman vélisid yhteyksiad. Tutkimukseen osallistui 168 tyonte-
kijaa, jotka tyoskentelivat eri toimialoilla amerikkalaisissa yrityksissa. Tutkimuksen
mukaan tyonarkomaniaan liittyy korkeampi stressitaso ja alhaisempi psykologisen pééa-
oman taso.

2.4.2 Terveelliset elintavat

Y leisesti terveys on voimavara, jota tulisi vaalia. Terveellisiin elaméntapoihin kuuluvat
sédanndllinen ja kohtuullinen liikunta, terveellinen ravinto, riittava lepo ja uni, tupakoi-
mattomuus ja kohtuullisuus alkoholin kaytossa. Liikunnalla on merkittavid vaikutuksia
terveyteen ja tyokykyyn, silld hyva fyysinen kunto auttaa jaksaman tydssa. Kaikkiaan
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liilkunnalla voidaan edistaa fyysistd, henkistd ja sosiaalista hyvinvointia sek& tyo- ja
toimintakykya. Vastaavasti hyvinvointia edistdd hyvéa ravinto. Oikeat ruokatottumukset
yhdistettynd fyysiseen aktiivisuuteen yllapitavat terveyttd ja ehkaisevat lihavuutta.
(Rauramo 2008, 6061, 64.)

Energisyyden ja tyon laadun nakdkulmasta yksi olennaisimmista tekijoista on riittava
lepo ja palautuminen, silld lilan vahéiset younet heikentévat oppimiskykyd, muistia ja
ongelmanratkaisukykya. Naiden lisaksi vahainen youni ja lepo heikentévat immuniteet-
tid, vahentdvat avoimuutta toisten mielipiteille ja lisddvat masentuneisuutta ja ahdistu-
neisuutta. Unen ollessa yksi tarkeimmista asioista palautumisessa on myds unen laadul-
la merkitysta, silla syva uni on palauttavinta. Palautumisen kannalta uni on yksi tar-
keimmistd asioista ja unen laadun suhteen syva uni on palauttavinta. Tyoturvallisuuden
nakokulmasta vasymys lisdd myos huolimattomuutta ja kasvattaa onnettomuusriskid.
Huomioitavaa on myds, ettd vaikka ihminen tekisikin intohimoisesti tyotaan ja saa siita
energiaa, tarvitsee han myos palautumista, lepoa ja tasapainoa tyon vastapainoksi. Pa-
lautumiseen on kiinnitettdva huomiota péivittdin, koska ihminen ei pysty varastoimaan
energiaa. Ndin ollen tyon lomassa tulisi olla pienid elpymishetkig, silla ne lisdavét voi-
mia. (Manka & Manka 2016 181-182; Virolainen & Virolainen 2016, 27, 29, 38-39.)

Palautumiseen liittyy olennaisesti my6s vapaa-aika ja siin tapahtuva elpyminen. El-
pymistd voi tapahtua neljan psykologisen mekanismin kautta. Naista ensimmaéinen on
psykologien irrottautuminen, tarkoittaen kykyéa sulkea tyoasiat mielesta. Toinen meka-
nismi on rentoutunut olotila, jolla tarkoitetaan vahaista virittyneisyyttd ja myonteista
tunnetilaa. Kolmantena mekanismina on taidon hallintakokemus, jossa vapaa-
ajankokemukset tarjoavat mahdollisuuden kokea itsensa pétevaksi. Neljas mekanismi
on kontrolli vapaa-ajalla eli mahdollisuus paattaa siita, mita vapaa-ajalla tekee. (Manka
& Manka 2016, 184.)

Tyoyhteisoissa terveyden edistamiseksi voidaan toteuttaa siihen liittyvié projekteja ja
suunnitelmia, joiden toteutuksesta vastaa tyoterveyshuolto tai jokin muu palveluntarjoa-
ja. Mikéli organisaation tavoitteena on toteuttaa terveyttd edistavé projekti, tulisi siita
tehda selked paatos. Liséksi siita tulisi tiedottaa henkildstéa hyvissa ajoin, jolloin henki-
16st6 on tietoinen tavoitteista ja projektin kestosta. Varsinaiseen projektiin osallistuvien
valinta voi perustua esimerkiksi tyéhyvinvointikyselyyn tai tyéterveyshuollon suosituk-
seen. Keskeisintd valinnassa on se, ettd se tukee yleisesti tiedossa olevia tavoitteita ja
valinta on oikeudenmukaista. (Aura & Ahonen 2016, 159-160.)

Hyvinvointiin ja terveyteen liittyvien projektien toteuttamiseen on tarjolla myos lu-
kuisia palveluja internetissd. Palvelut perustuvat henkilokohtaisen hyvinvoinnin seuran-
taan ja parhaiden tulosten saavuttamiseksi niiden tulee tukea yksilon omia tavoitteita.
(Aura & Ahonen 2016, 161-162.) Yksi globaalisti kasvava trendi on itsensd mittaami-
nen (engl. self-quantification). T&ll& tarkoitetaan oman kehon ja elintoimintojen mit-
taamista, joka puolestaan edistdd itsetietoisuutta. Mittaamisen mahdollistavat lukuisat
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markkinoilla olevat mittarit ja mobiilisovellukset. Mittaamisen my6ta puolestaan luo-
daan valtavaa maaraé dataa. Sydamen sykkeen mittaaminen on ollut mahdollista jo use-
amman vuosikymmenen ajan, mutta mittaus ja analyysiteknologia ovat kehittyneet
merkittavasti. Ndin ollen nyky&én voidaan analysoida myos stressitasoja, liikuntasuori-
tuksia ja palautumista yleensékin. Lisaksi terveyttd monitoroivat aktiivisuusrannekkeet
ohjaavat optimaaliseen péivan aktiviteettitasoon. (Aura & Ahonen 2016, 162; Vassilis
2016, 38; Etkin 2016, 967; Pettinico & Milne 2017, 2) Kaikkiaan itsensd mittaaminen
voi saada monenlaisia muotoja, koska jokaista elaman osa-aluetta voidaan monitoroida
ja ilmaista maéarallisesti. Nain ollen mittaamisen kohteena voivat olla fyysiset, psyykki-
set ja emotionaalisten tilojen lisdksi somaattiset toiminnot, kulutustottumukset, taloudel-
linen kayttdytyminen ja sosiaaliset tavat. (Vassilis 2016, 46.) Itsensd ymmartdmisen
myo0té voidaan puolestaan tehdd muutoksia, joiden myoté yksilét voivat elda terveelli-
sempéé ja onnellisempaa elaméa (Etkin 2016, 967; Pettinico 2017, 3). Huomioitavaa on
kuitenkin, ettd mittausteknologia on vain apuvéline eikd se korvaa tyoyhteisostd saata-
vaa sosiaalista tukea tai organisaation rakentamaa hyvinvointimyonteistd kulttuuria
(Aura & Ahonen 2016, 162). Liséksi mittaaminen saattaa yhtéaikaisesti vahentdd yksi-
I6n sisdistd motivaatiota, vahentéen aktiviteetistd saatavaa nautintoa (Etkin 2016, 967).
Toisaalta, Pettinicon ja Milnen (2017, 4) toivat esille, ettd markkinoilla kuluttajat hyo-
dyntévat itsensd mittaamista erityisesti omien henkil6kohtaisten tavoitteiden saavutta-
miseen. Pettinicon ja Milnen (2017, 12, 21) tutkimukseen osallistui 234 amerikkalaista
kuluttajaa, jotka kayttavat Amazonin mikrotydvalityspalvelua. Tutkimuksen mukaan
itsestd kerdtty tieto lisda tavoitteellista motivaatiota ainakin ensin. Kaikkiaan itsensé
mittaamisella todettiin olevan merkittdvé vaikutus odotettuun motivaatioon. Tarkemmin
itsensd mittaamiseen liittyy kolme tekijaa, jotka vaikuttavat tahan. Naitd ovat palautteen
merkityksellisyys, itsemaardédmisoikeus ja tavoitteellisuus. Palautteen merkityksellisyys
viittaa siihen, ettd kuluttajat uskovat kvantitatiivisen seuranta-aineiston tarjoavan miele-
késta palautetta. Itsemadraamisoikeus puolestaan tarkoittaa sitd, ettd itsensa mittaaminen
antaa yksilolle myos hallinnan tunteen omasta kéayttaytymisesta.

2.4.3 Asenteiden ja tunteiden yhteys tyéhyvinvointiin

Pohjimmiltaan jokainen ihminen haluaa menna tdihin tyytyvaisend ja positiivisella
asenteella. Suuri osa valveillaoloajasta kuluu arkisin toissd, jonka vuoksi tyd vaikuttaa
osaltaan elaméanlaatuun. (Virolainen 2012, 192-193.) Yleisesti optimismilla viitataan
yksilon tunteeseen siitd, ettd elaméssd on enemmaéan hyvia asioita kuin huonoja. Nain
ollen realisti optimisti odottaa positiivisia tapahtumia. (Manka & Manka 2016, 164.)
Yksilon asenne tyotd ja tyOpaikkaa kohtaan vaikuttaa merkittavasti tyhyvinvointiin.
Positiivinen asenne lisaa energisyyttd, vireytta ja viihtyvyytta ja vastaavasti negatiivinen
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asenne lisaa tyytymattomyytta ja sairauslomariskiéd. Yksiloiden asenteisiin vaikuttavat
my0s tyoyhteisd ja sen jasenet, johtamistapa sek& varsinainen tyo. (Virolainen 2012,
192-193.) Kaikkiaan positiivisella ajattelulla on vaikutuksia tyoskentelyyn ja se lisaa
myonteistd suhtautumista tapahtumiin. Huomioitavaa on kuitenkin, ettd positiivinen
ajattelu ei ole yht& kuin ylioptimistinen suhtautuminen kaikkeen tai uskoa asioiden jar-
jestymisestd itsestdén. Positiivinen ajattelu ei toimi ilman tekoja vaan sen on havaittu
lisddvan toimeen tarttumista vastuunottoa. (Virolainen & Virolainen 2016, 179.)

Asenteiden lisdksi johtajien ja tyontekijoiden tydssa suoriutumiseen vaikuttavat tun-
teet. Tunteista erityisesti itsevarmuus, keskittyneisyys ja positiivinen tunnetila edesaut-
tavat huippusuoritukseen péasemistd. Liséksi edelld mainitut tunnetilat nostavat myos
kollegoiden tunnetilaa. Sen sijaan negatiiviset tunnetilat kuten tyhjyys, uupuneisuus,
toivottomuus ja surullisuus liittyvat uupumiseen. N&méa puolestaan johtavat helposti
sairauspoissaoloihin ja sitoutuneisuuden heikkenemiseen. (Virolainen & Virolainen
2016, 97.) Asenteisiin vaikuttaa myds Goranssonin ym. (2009, 6, 10, 15) tutkimuksen
mukaan tyontekijan kokemat tyohon liittyvét terveysvaikutukset. Koetuilla tydhon liit-
tyvilla terveysvaikutuksilla tarkoitetaan sitd, miten yksilo kokee tydolojen vaikuttavan
terveyteensd. Tutkimukseen osallistui 1589 henkil6d, jotka tydskentelivat ruotsalaisissa
véhittdismyynnin ja tukkukaupan alalla. Tutkimuksen mukaan erityisesti negatiivisesti
koetut tyohon liittyvét terveysvaikutukset vaikuttavat sekd tyontekijan asenteisiin etta
kayttaytymiseen. Liséksi negatiivisesti koettu tyohon liittyvé terveysvaikutus heijastuu
tyytymattomyytend tydhon, organisaatioon sitoutumiseen ja aikomuksiin vaihtaa tyo-
paikkaa.

2.4.4 Tyotyytyvaisyydesta tyon imuun

Tyotyytyvéisyytta voidaan l&dhestya tyon imu kasitteen kautta, joka kuvastaa tyohyvin-
vointia myonteisena tilana. Kaytannossa tyon imu tarkoittaa ty6intoa, tydsta nauttimista
ja tyostd koettua ylpeyttd. Tyon imun Kéisite juontuu englanninkielisestd *work enga-
gement’ termistd, jonka Jari Hakanen suomensi tyon imuksi. Tyon imu eroaa ty6hon
sitoutuneisuudesta kuitenkin siten, ettd sitoutumisen méaaritelma ei sisalla energisyytta,
pystyvyytta ja tehokkuutta, jotka ovat keskeisia tyon imun kasitteessa. Tyon imu kuvas-
taa suhteellisen pysyvaa tunne- ja motivaatiokayttaytymisen tilaa, jota luonnehtivat tar-
mokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen. (Hakanen 2005, 28; Vesterinen 2006, 8;
Rauramo 2008, 17; Virolainen 2012, 90-91; Tarkkonen 2013, 36; Manka & Manka
2016, 41.)

Tyon imua luonnehtivalla tarmokkuudella viitataan kokemukseen energisyydesta,
sinnikkyyttd, halua panostaa tyohon ja halua ponnistella myds kohdatessa vastoin-
kéymisid. Toisena tyon imua luonnehtivana termin& omistautuneisuus puolestaan kuvas-
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taa tyon merkityksellisyytta ja haasteelliseksi kokemista, innokkuutta, ylpeyttd omasta
tyOsta ja inspiraatiota. Kolmas tyon imua luonnehtiva termi tyéhon uppoutuminen tar-
koittaa syvakeskittyneisyyden tilaa ja paneutuneisuutta tydhon sekd ndistd koettua nau-
tintoa ja ajan kulumista huomaamatta. (Hakanen, 2005, 28; Rauramo 2008, 17; Virolai-
nen, 2012, 91-92; Tarkkonen 2013, 36.) Jotta yksild kokee mielekkyytté l&hted tyohon-
s& aamulla, tulee tydn voimavaratekijoiden olla sellaisia, jotka tukevat yksilon kokemaa
mielekkyyttd. Tdma johtuen siité, tyon erilaiset voimavaratekijat toimivat energiaa an-
tavina ja auttavat kohtaamaan tyon vaatimuksia. Lisdksi ne ovat siséisesti palkitsevia ja
edistavat siten myds tyon imua. Tyon voimavaratekijoihin lukeutuvat fyysiset vaiku-
tusmahdollisuudet tydssd, tyoolot, palaute tydssa, sosiaalinen tuki, myonteiset asiakas-
kontaktit ja tydsuhteen varmuus. Naisté erityisesti hyvien tyon vaikutusmahdollisuuk-
sien on todettu turvaavan hyvinvointia, vaikka tyén asettamat vaatimukset olisivatkin
kovat. Kaikkiaan tyonvoimavaratekijat kaynnistdvat motivaatiopolun, joka edesauttaa
tydhon sitoutuneisuutta ja josta rakentuu myos tyon imua. (Hakanen 2005, 258; Kinnu-
nen, Feldt & Mauno 2005, 57.)

Tyohyvinvoinnin ndkdkulmasta on huomioitavaa, ettd tyon imu kannattelee kuormit-
tavassakin tyotilanteessa, mikali tyo on mielekasta ja tyontekijaa tuetaan ja arvostetaan.
Tama johtuen siitd, ettd tydn imua kuvastaa yksilon ammattiylped suhtautuminen omaan
tyohonsa ja ideaalisessa tilanteessa myos koko tydyhteiséon. (Rauramo 2008, 17.) Or-
ganisaaton nakdkulmasta tyon imuun panostamisesta on hyotya, silld tyon imua tutki-
neen Jari Hakasen mukaan asiantuntijatydssa vaikutus tulokseen voi olla jopa sataker-
tainen. Tama riippuen siitd, onko tyontekija tyon imussa vai leipaantynyt. Organisaa-
tioissa kannattaisikin keskittya tyohyvinvoinnin ohella tyén imun lisdédmiseen. Tdaméa on
mahdollista siten, ettd organisaatioissa luodaan mahdollisuuksia aidon innostuksen syn-
nyttamiseen. (Manka & Manka 2016, 41.)

2.4.5 lkajohtaminen

Ikdjohtamisella tarkoitetaan vastaamista sellaisiin tyoeldman joustovaatimuksiin, jotka
liittyvat olennaisesti henkiloston hyvinvointiin ja tydpaikkojen tuloksellisuuteen (Aura
& Ahonen 2016, 150). Huomioitavaa on, etta ikdjohtaminen ei tarkoita vain vanhimpien
tyontekijoiden huomioon ottamista vaan se késittaa kaikkien ikaryhmien huomioimisen.
(Viitala 2007, 239; Manka ym. 2012, 15.)

Ik&johtaminen on tarkea kokonaisuus tyohyvinvoinnin nakdkulmasta, silla se koros-
taa eri ikdvaiheisiin liittyvien kuormitustekijoiden huomioon ottamista (Aura & Ahonen
2016, 150.) Viime aikoina on erityisesti noussut esille eri sukupolvien erilainen suhde
tybhonsd. Nuoret haluavat useimmin tehdd tyéta omilla ehdoillaan, kun taas vanhem-
malle henkil6lle tyd on tarked elaménsisaltona. (Manka ym. 2012, 15.) Kaytdnndssa
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nuoria, tyéelamaan astua voidaan huomioida tyOajan joustoilla ja jopa palkattomilla
pidemmilld vapailla. Vastaavasti pienié lapsia hoitavia vanhempia voidaan tukea vapaa-
ehtoisilla tydajan joustoilla ja lyhennyksilla lakisaateisten vanhempain- ja hoitovapai-
den liséksi. Keski-ikaisilla puolestaan voi olla kyseessé omista iakkaistd vanhemmista
huolehtiminen tai elédkeikdd lahestyvilla oman jaksamisen tukeminen. Ik&johtamisen
toinen osa-alue on ammatillisen osaamisen kehittdéminen ja yllapitdminen. Tassé yhtey-
dessé on huomioitavaa, ettd idkkadmmat saattavat olla nuoria hitaampia uuden oppimi-
sessa, jolloin se tulisi huomioida koulutusjaksojen suunnittelussa. Tyéhyvinvoinnin ja
tyokyvyn nakdkulmasta ikd on olennainen seikka fyysisesti kuormittavissa ammateissa,
jolloin ty6n suunnittelussa on huomioitava, ettd palautumiseen j&é aikaa riittavasti. Sen
sijaan henkisen kuormituksen suhteen havainnointi on vaikeampaa, joka korostaa yh-
teistyotd esimiehen kanssa. (Viitala 2007, 239; Aura & Ahonen 2016, 150-151.)

Ikdjohtamiseen voidaan liittdd hyvinvoinnin yllapitamisen elementtejd, jolloin tyo-
terveyshuollossa tdma voi tarkoittaa kolmen vuoden vélein toteutettavia terveystarkas-
tuksia. Vastaavasti hyvinvointipalveluissa voidaan kohdentaa valmennusprojekteja tie-
tyn ikaisille tyontekijoille. (Aura & Ahonen 2016, 151.) Tutkimusten mukaan yli 54-
vuotiaista joka viidennelld tyontekijalla on alentunut tyokyky. Ikdantyminen ei valtta-
matta tarkoita kuitenkaan lisdéntyviad sairauspoissaoloja, mutta todennakdisesti pidem-
pien sairauspoissaolojen osuus kasvaa. Nain ollen ik&éantyvien tyontekijoiden kohdalla
tulisi kKiinnittdd enemman huomiota tyékuorman keventdmiseen tarvittaessa ja tyoaika-
jarjestelyihin. (Kesti 2010, 222.)

2.4.6 Yksiloiden psykologinen resilienssi

Psykologisesta resilienssista kéytetddn useita eri maaritelmid, koska termiltd puuttuu
yhdenmukainen teoria ja maaritelma. Tassa tutkimuksessa kédytetdan Fletcherin ja Sar-
karin (2013) maaritelmaa, jonka mukaan psykologinen resilienssi on mielen ja kayttay-
tymisen rooli, joka suojelee yksiloé stressitekijoiden negatiivisilta vaikutuksilta ja suo-
jelee siten yksilon omakohtaista etua. (Robertson ym. 2015, 534.) Resilienssia suojele-
via tekijoita on kahdeksan. Naita ovat optimismi, luottamus omiin kykyihin, ongelman
ratkaisukyky, itsetietoisuus, tunnetietoisuus, joustavuus, vahvat ihmissuhteet ja empatia.
Yksittaisen tekijan vahvuus saattaa myos vaikuttaa yhteen tai useampaan muuhun teki-
jaén. Kaytannossa tama tarkoittaa sité, ettd esimerkiksi sosiaalinen tuki voi edesauttaa
luottamusta omiin kykyihin. Né&in ollen suojelevien tekijoiden valilla on kumulatiivinen
vaikutus. (Robertson ym. 2015, 539; Vanhove 2015, 4, 21.)

Tyohyvinvoinnin nakdkulmasta nykyinen tydelama sisaltad paljon nopeasti tapahtu-
via muutoksia, joka edellyttda tyontekijoiltd nopeaa oppimista ja osaamista. Talloin
muodostuu tarkedksi uusien tilanteiden edellyttdmien tietojen ja taitojen oppiminen ja
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sopeutumiskyky. (Otala 2011, 32.) Muutoksia voidaan kuitenkin tarkastella kahdella
tavalla. Parhaimmillaan muutos tarjoaa mahdollisuuden oppia, kokea uutta ja uudistua.
Talloin ne edistavat hyvinvointia ja vaikuttavat positiivisesti motivaation. Toisena &ari-
paané heikosti toteutettu muutos voi aiheuttaa stressid. Epatietoisuus tulevasta puoles-
taan aiheuttaa ahdistusta ja tydpahoinvointia. Liséksi jatkuva muutos saattaa turhauttaa
tyontekijoitad. Talloin jatkuvat toimintamallien uudistukset saattavat johtaa siihen, etté
tyontekijat kokevat uusien toimintatapojen opettelun turhaksi. (Virolainen 2012, 110.)
Néistd kahdesta muutosta tarkastelevasta nakokulmasta stressid ja epédvarmuutta aiheut-
tavat muutokset korostavat resilienssin tarkeyttd. Henkiloston resilienssin kehittdminen
on erityisesti hyodyllista aloilla, joissa stressi saattaa kumuloitua ajan myota. Stressite-
kijoihin lukeutuvat tyopaikan ihmissuhteet, tydon epavarmuus, suuri tydmaard, tyoela-
man konfliktit, resurssien tai kommunikaation puute ja v&héinen kontrolli. Talloin re-
silienssin kehittamisestd on apua. Resilienssida kehittdvat koulutukset keskittyvat re-
silienssin suojaaviin tekijoihin ja koulutukset edesauttavat hyvinvointia ja tydsuoritusta.
(Vanhove ym. 2015, 4, 19.)

2.4.7 Henkilopddoman mittarit

Henkilépadomaan liittyvid elementtejd tulisi kyetd arvioimaan tai mittaamaan, jotta
henkilopdadoman kehittymistd voidaan johtaa tavoitteellisesti ja konkreettisesti. Mitta-
reiden ollessa konkreettisia johdon tydkaluja, niiden kautta voidaan my6s hallita moni-
mutkaisia kokonaisuuksia. Tama tapahtuu tiivistamélla tuloksia yksinkertaisen tunnus-
luvun muotoon. Yleisesti mittareiden tulisi mitata sitd, mitd halutaan seurata. Hyvia
henkilopdadoman mittareita kuvastavat niiden kytkeytyminen strategiaan ja pitkan aika-
valin tavoitteisiin. Mittareiden tulee olla johdon ja esimiesten tarkeiksi kokemia ja nii-
den tulee olla olennaisia paatdksenteon ja toiminnan kannalta. Lisaksi mittareiden tulee
kertoa henkildston tuottokyvystad eikd vain kustannuksista. Hyvét mittarit halyttavat
ajoissa ja ne ovat ymmarrettavissa seka helposti viestittavissa. Samalla mittarit antavat
tuloksia, joita voidaan katsoa milloin tahansa ja mittarit sallivat mittauksen eri ajankoh-
tina. Mittareiden tulisi olla helppoja ja maaraltaan tarpeeksi véhdaisia ja niiden tulisi olla
taloudellisesti edullisia tuottaa. (Kujansuu ym. 2007, 159; Helsila & Salojarvi 2009,
411-412.) Seuraavaksi kaydaan lapi edellisissé luvuissa esitettyihin teemoihin soveltu-
mia mittareita.

Tyon imun selvittdmiseen voidaan kayttad aiempien tutkimusten mukaan luotetta-
vaksi havaittua UWES tai UWES-9 kyselya (Utrecht Work Engagement Scale). Nama
ovat Wilmar Shaufelin ja Arnold Bakkerin vuonna 2002 kehittamia kyselyja ja ne eroa-
vat toisistaan pituudeltaan. UWES kysely késittaa seitseméantoista kysymysté ja UWES-
9 lyhennettynd versiona vain yhdeksan kysymystéd. Kyselyn sisaltaméat vaittamét on ja-
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oteltu kolmeen ryhmé&én: tarmokkuus, omistautuneisuus ja uppoutuneisuus. Kyselyyn
vastaaja arvioi vaittamia asteikolla 0-6, joista arvo 0 kuvaa tunnetta ei koskaan ja arvo 6
aina tai joka paiva. (Hakanen, 2009, 42—44; Kinnunen, Feldt & Mauno 2005, 69.)

Henkilostotyytyvaisyyttd mittaavat vuosittain lahes kaikki suuret ja keskisuuret yri-
tykset. Tyytyvdisyytta mitataan tyypillisesti liittyen erilaisiin organisaation asioihin,
kuten esimerkiksi johtamiseen, tiedonkulkuun, palkitsemiseen, tydnjakoon tai lahtdai-
keisiin. K&ytdnnossa mittaus toteutetaan nettipohjaisella tai Kirjallisella kyselylld, jossa
on vaittdamid 60-200 ja arvostelu suoritetaan asteikolla 1-5. HenkilGston tyytyvéisyys-
kyselyissa on olennaista vastausaktiivisuus ja vastausprosentti tulisi olla 70. Mikali vas-
tausaktiivisuus on kovin alhainen, tulokset eivat mahdollista johtopa4tosten tekemista.
Osa organisaatioista on kytkenyt henkildstotyytyvaisyysmittaukset myos esimiesten
kannustinpalkitsemiseen. T&lloin alaiset voivat arvioida esimiehen menestyksellisyytta
yksikdn johtamisen tasolla. (Kauhanen 2010, 51.)

Tyo6hyvinvoinnin nakdkulmasta sairauspoissaolojen seuranta on tarkeéd, silla niiden
avulla voidaan ndhda tyoterveyspanostuksen vaikutuksia ja terveysinvestointien vaikut-
tavuutta. Lisdksi kaikista yksittdisista tekijoistd sairauspoissaolojen seuranta ennustaa
parhaiten ennenaikaista elédkkeelle siirtymistd. (Kesti 2010, 221.) Organisaation poissa-
oloista ja poissaolokayttdytymisesta tarvitaan tietoa kuukausittain, jolloin systemaatti-
sen seurannan kautta voidaan selvittaa sairauspoissaolojen syitéd (Liukkonen 2006, 191—
192). Sairauspoissaolot kertovat henkiloston jaksamisesta ja tydpaikan tyémotivaatiosta.
TyOmotivaatiosta sen vuoksi, ettd tutkimusten mukaan tyosta pois jaddmisen vaikuttaa
eniten tyontekijan ndakemys omasta tyokyvystaan. Tyypillisesti poissaolot kasautuvat
tyontekijoille, joilla on alttius tydkyvyn menettdmiseen. Tama korostaa varhaisen puut-
tumisen merkitystéd. Sairauspoissaolojen vaikutusten laskentaan tarvitaan yrityksen tun-
nuslukuja liiketoiminnasta, jolloin lahtokohtana on se, ettd yritys tekee liikevaihtonsa
henkiloston tyopanoksen avulla. Talldin liikevaihto kertoo yrityksen liiketoimintakapa-
siteetin rahassa. Kun tiedetaan liikevaihto per henkilo tai liikevaihto per kokonaistydai-
ka, voidaan laskea poissaolojen aiheuttama kapasiteetin menetys. Kokonaistyaika
vaihtelee toimialoittain, mutta melko yleisesti kdytetdan lukua 18520h / vuosi ja 7,5h
paivatybaikana. Vastaavasti poissaolojen palkkamenetys saadaan kertomalla keskimaa-
rainen tyétunnin kustannus ja poissaolotunnit. (Kesti 2010, 173, 222.)

Henkildstdvaihtuvuutta voidaan mitata usealla eri tavalla, koska yksiselitteistd méaari-
telméa ei ole olemassa. Néin ollen mittausta ennen tulisi pohtia mita henkilstovaihtu-
vuudella tarkoitetaan. Henkildstdvaihtuvuus voi kuvastaa vain lopettaneiden tyonteki-
joiden maaraa tai paattyneiden ja alkaneiden tydsuhteiden méaarad. (Liukkonen 2006,
226.) Kaikkiaan henkildston vaihtuvuus aiheuttaa kuluja ja liiketoimintakapasiteetin
menestystd. Toisaalta vaihtuvuudella on myds positiivisia vaikutuksia, silla vaihtuvuu-
den kautta organisaatio uudistuu. Pidemmaén aikavélin tavoitelukua vaihtuvuudelle voi-
daan pitd4 kolmea prosenttia. Tall6in organisaatio uusiutuu sopivasti ja vaihtuvuus on
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hallinnassa. Sen sijaan vaihtuvuuden negatiiviset vaikutukset ilmenevat silloin, kun hy-
vid osaajia lahtee ja uusien tyontekijoiden opastuksessa ei onnistuta. Talloin seka kapa-
siteetti etta tuottavuus laskevat. Vaihtuvuuden liiketoimintakustannusten laskemiseksi
tarvitaan paattyneiden ja uusien tyosuhteiden méérd. Tama mahdollistaa my0s vaihtu-
vuuden tasapainon seurannan (Liukkonen 2006, 229). Liséksi liiketoimintavaikutuksen
laskemiseksi tarvitaan kesimadraiset kulut, jotka aiheutuvat tysuhteiden paattamisesta
ja uusien tyontekijoiden hakemisesta ja palkkaamisesta. Kuluihin lasketaan seké tarvit-
tavat hankinnat ettd kaytettdva tydaika. Kapasiteettivaje puolestaan syntyy uuden tyon-
tekijan odotusajasta ja uuden tyontekijan perehdytykseen kaytettavasté ajasta. Sen sijaan
vaihtuvuusprosentin laskemisessa huomioidaan vain sellaiset tydsuhteet, joissa lahte-
neen tyontekijén tilalle on otettu uusia tyontekija. (Kesti 2010, 177.)

Tyontekijan tyokykyé voidaan arvioida tyoterveyslaitoksen tyokykyindeksilla. Tyo-
kykyindeksin tavoitteena on arvioida tyontekijan terveydentilan ja voimavarojen liséksi
tyon ruumiillisia ja henkisia vaatimuksia. (Manka & Manka 2016, 226.) Kyseista arvi-
ointimenetelmaa kéytetadn yleisesti vaestotutkimuksissa tyokyvyn selvittdmiseen. Tyo-
kykyindeksi siséltdd seitseman osa-aluetta, sisdltden tyokyvyn verrattuna elinaikaiseen
parhaimpaan, tyokyvyn tyon vaatimusten kannalta, 14&kérien toteamien sairausten maa-
ran, sairauksien arvioidun haitan ty6ssa, sairauspoissaolopéivét kuluneen kahdentoista
kuukauden aikana, oman arvion kyvysta suoriutua tyosta terveyden puolesta ja psyykki-
set voimavarat. Tyokykyindeksin eri osa-alueet pisteytetddn ja varsinaiset arvot on luo-
kiteltu nelja&n luokkaan: huono, kohtalainen, hyva ja erinomainen. (Tydhyvinvointilai-
tos 2011.) Eri tasojen kuvaamiseen voidaan hyddyntaa niin sanottua liikkennevalojarjes-
telmé&é&, jonka BPM Group oy on kehittanyt. Talloin tyontekijat jaetaan tyéhyvinvointi-
mittauksen perusteella kolmeen luokkaan perustuen liikennevaloihin. Vihred kuvastaa
tyontekijoitd, jotka omaavat hyvén yleiskunnon ja sairastelevat vahan. Keltainen puoles-
taan kuvastaa henkilditd, joilla terveydentila on hieman heikentynyt. Vastaavasti punai-
sella varilla kuvataan tyontekijoitd, joilla sairauspoissaoloja on paljon. (Virolainen
2012, 157.)

Yksilon psykologista padomaa voidaan arvioida Luthansin ym. (2007) kehittdméll&a
psykologisen pddoman arviointimenetelmalld, joka sisaltdad kaksikymmentanelja vaitta-
mad. Kaikkiaan arviointi siséltaa psykologisen pddoman neljé osa-aluetta: itseluottamus,
toiveikkuus, sitkeys ja mydnteisyys. Ndista jokainen osa-alue siséltda vaittamia, joita
kyselyyn vastaava arvioi asteikolla yhdesta kuuteen. Ykkdsen arvo kuvastaa vastaajan
olevan vahvasti eri mielta vaittdmén suhteen ja vastaavasti arvo kuusi kuvastaa sitd, etta
vastaaja on vahvasti samaa mieltd vaittaman kanssa. (Luthans ym. 2007, 553-554;
Manka & Manka 2016, 212, 225.)

Yksildiden psykologisen resilienssin arviointiin on olemassa useita mitta-asteikkoja,
mutta sen mittaamiseen ei ole olemassa yleispéatevééa standardia (Linde-Leimer & Wen-
zel 2014, 13). Sen sijaan psykologisen resilienssin kehittdmisesta on tutkittu kuitenkin
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olevan hyotya. Kehittdminen vahvistaa psykologista resilienssin lisaksi myo6s yksilon
psykososiaalista toimintaa ja parempaa suoriutumista ty¢ssd. (Robertson ym. 2015,
554.)

2.5 Suhdepddoma

Suhdepddomalla tarkoitetaan tyontekijoiden keskindisid ja asiakkaiden valisia suhteita.
Liséksi suhdepadoma kasittad sopimukset asiakkaisiin ja muihin sidosryhmiin sekd or-
ganisaation imagon ja brandin. Kaikkiaan suhdepadoma ilmenee kaytdnnossé tyonteki-
joiden, esimiesten ja asiakkaiden keskin&isin suhteina, joissa merkityksellinen seikka
on maaran sijasta niiden laatu. Luottamukselliset ja hyvét suhteet vaikuttavat myods yh-
dessd oppimiseen ja osaamisen kehittymiseen. Hyvien suhteiden puolesta organisaatio
kasvattaa sosiaalista pddomaa. Vastaavasti asiakkaiden ja muiden sidosryhmien nako-
kulmasta, suhdepdédoma ilmenee asiakkaiden lojaalisuutena ja asiakastyytyvaisyytena.
Suhdepéd&doma riippuu voimakkaasti henkilopéddomasta, silla inmiset rakentavat ja yllapi-
tavat suhteita. (Lonnqvist & Mettédnen 2003, 26; Helsila & Salojarvi 2009, 273, 411,
Manka 2012, 34; Martini ym. 2016, 188.) Suhdep&ioma on osittain yksildiden ja osit-
tain organisaation hallussa. Kéytdanndssa organisaatio voi jossain maarin kontrolloida
suhdepadomaa riippuen esimerkiksi muodollisista tai epamuodollisista sopimuksista tai
siit4, miten riippuvainen yhteistydkumppani on organisaatiosta. Moni suhdep&d&doman
asioista linkittyy kuitenkin yksil6ihin, silla esimerkiksi luottamuksellinen asiakassuhde
voi rakentua yhden henkilon varaan. Mikéli kyseinen kontaktihenkilé poistuu tehtdvas-
taan, saattaa myos asiakassuhde organisaatioon katketa. (Puusa & Reijonen 2011, 35.)

Tassa tutkimuksessa keskitytadan edelld mainituista suhdepddoman osa-alueista vain
tydhyvinvoinnin kannalta olennaisiin osa-alueisiin, jotka ovat ihmisten valiset suhteet.
Tasté voidaan myos kéayttaa termié sosiaalinen padoma. Sosiaalinen pddoma syntyy seka
toimista tydyhteisosta ettd hyvasta johtamisesta. Kaikkiaan sosiaalisen pddoman synty-
miseen vaikuttavat viisi tekijad kuvio 4 mukaisesti. (mukaillen Manka & Manka 2016,
134.)
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verkostot paaoma

Kuvio 4 Sosiaalisen pddoman syntymiseen vaikuttavat tekijat (Oksanen 2009)

Kuvion keskelle on sijoitettu sosiaalinen pddoma, joka syntyy viidesta tekijoista.
N&it4 ovat vasemmalta alhaalta lukien sosiaaliset suhteet ja verkosto, vastavuoroisuus,
luottamus, yhteiset arvot ja normit sekd osallistuminen. Tyontekijoiden terveyden n&ko-
kulmasta sosiaaliseen padomaan kuuluvat itseluottamuksen kehittyminen, affektiivinen
tuki ja arvostus. Nain ollen yhteisollisyys toimii myds puskurina stressaavissa tilanteis-
sa, joilla voi olla negatiivisia vaikutuksia tyontekijoiden terveyteen. (Manka & Manka
2016, 133-134.)

2.5.1 Suhdepadoman yhteys tydhyvinvointiin

Ihmissuhteet ovat olennainen osa tydmotivaatiota, tydhyvinvointia ja tyon tulokselli-
suutta, koska ihminen on tunteva kokonaisvaltainen psykofyysinen olento. Lisaksi itse-
tuntoa voidaan tarkastella yhteisdllisena kasitteend, johon yhteison jasenet voivat vai-
kuttaa. Téastd seurauksena yhteisdé myos ruokkii yksilon itsetuntoa. (Rauramo 2008,
123). Sosiaalinen tuki on tekija, joka auttaa yksiloitd kestamaan elamassa esiintyvia
paineita, jonka vuoksi sosiaalisen tuen saaminen tydssa on jaksamisen kannalta tarkeéa.
(Rauramo 2008, 124.)

Sosiaalinen padoma voidaan jakaa kahteen osaan: horisontaalisen ja vertikaaliseen
padomaan. Ndista horisontaalinen kasittaa tyontekijoiden valiset suhteet ja vertikaalinen
tyontekijoiden ja esimiesten valiset suhteet. (Oksanen 2009, 16.) Kokonaisuudessaan
sosiaalinen padoma vaikuttaa myos tyontekijoiden terveyteen. Sosiaalista pddomaa ka-
sittdvissa tutkimuksissa on havaittu, ettd pienen vertikaalisen sosiaalisen padoman
omaavilla tyopaikoilla on sydan- ja verisuonitautien ja psykoosien ilmenemisen riski
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tavallista korkeampi. Lisdksi sosiaalinen pddoma kokonaisuudessaan on arvioitu suu-
remmaksi pienissa yrityksissé suuriin verrattuna. (Manka & Manka 2016, 133.) Vé&héi-
selld sosiaalisella pddomalla on todettu olevan 1,3-kertainen riski terveyden heikkene-
miseen ja masennusoireisiin 30-50 prosenttinen riski. Vastaavasti vahdista sosiaalista
padomaa omaavilla ihmisilla sairastumisriski oli perati 1,8 kertainen. N&in ollen sosiaa-
lisen pddoman puutteella voi myo6s olla kielteisia vaikutuksia. (Manka & Manka 2016,
132-133.)

Tyoyhteistjen ristiriidat voidaan luokitella menettelytapa-, asia ja henkildristiriitoi-
hin, joista henkildristiriidat aiheuttavat eniten ongelmia. HenkilGristiriita voi syntyé alun
perin positiiviseksi luokitellusta asiaristiriidasta, mikéli viestintad epdaonnistuu. T&lloin
olisi olennaista ymmartaé, etta ristiriidan osapuolet katsovat asiaa omien kokemustensa
kautta ja omasta ndkokulmastaan. Yleisesti tydyhteisdjen sosiaaliset ristiriidat muodos-
tuvat tyopaineista ja epdvarmuudesta. Tutkimusten mukaan Suomessa 40 % on havain-
nut Kiusaamista tyopaikallaan ja noin 20 % on joutunut tydpaikkakiusaamisen kohteeksi
tyburansa jossain vaiheessa. Euroopan maiden vertailussa Suomessa esiintyy kiusaamis-
ta jopa kaksi kertaa enemman ja naiset joutuvat kiusaamisen kohteeksi miehid useam-
min. Tapauksista noin 60-70 %:ssa kiusaajana on tyokaveri ja seuraavaksi yleisin on
esimies. (Virolainen 2012, 40-42.) Nain ollen sosiaalisissa suhteissa esimiehelld on
merkittdva johtajan rooli. Useissa tutkimuksissa on havaittu, ettd jos suhde esimieheen
on hyvd, monet tyohyvinvointiin liittyvat asiat voivat olla huonosti. Sen sijaan mikali
suhde esimieheen on huono, eivat muut hyvét asiat kompensoi tilannetta niin, etté se
kaantyisi positiiviseksi. (Moisalo 2012, 364.) Tydhyvinvoinnin ollessa keskeinen osa
esimiestyo6td, olisikin suositeltavaa, ettd esimiehet koulutetaan ja perehdytetadn kasitte-
lemaén yleisia tyohyvinvointikysymyksia yleisten johtamistaitojen lisaksi. (Virolainen
2012, 105.) Samalla voidaan kirkastaa esimiehille organisaation strategisen hyvinvoin-
nin sisaltdalueet ja tavoitteet seké esimiehen roolia ndissa. (Aura & Ahonen 2016, 157.)

Suhdepddomaan liittyy keskeisesti myds tyontekijoiden ja asiakkaiden valiset suh-
teet. Samalla tdhan liittyy laheisesti organisaatiossa vallitseva ilmapiiri, jota kasitellaan
enemman mydhemmassa rakennepadoman luvussa. Lahtokohtaisesti tydntekijoiden
tyontekijan tyytyvaisyys omaan tyohon ja organisaation ilmenee hyvénd olona, joka
puolestaan heijastuu asiakkaisiin. Tastd seurauksena asiakkaan osoittama tyytyvaisyys
tarjoaa tyontekijalle lisdd voimavaroja, jolloin mydnteisen asiakaskokemuksen ja tyo-
hyvinvoinnin valille syntyva kierre tdydentéa itse itseadn. (Juuti 2015, 138, 142.)

2.5.2 Suhdepadoman mittarit

Sosiaalisen pddoman mittaamiseen on tarjolla useita kyselymenetelmia laajasti tydilma-
piirikyselystd lampomittariin. Yleisesti sosiaalisia suhteita voidaan pitaa erittdin moni-
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mutkaisena ja haastavana tutkimuskohteena, silla se sisaltdd useita selvitettavia tekijoita.
Tallaisia ovat yksilotasolla tyontekijan odotukset ja tarpeet sek& puheen ettd tiedosta-
mattomalla tasoilla. Tyéryhmén odotuksia ja tarpeita kartoittamalla tulokset puolestaan
vaihtelevat riippuen siité taytetddnko lomakkeita yksin tai haastateltaessa yksin. Lisaksi
selvitettaviin tekijoihin lukeutuvat esimiesten ja johdon tarpeet. (Moisalo 2012, 366.)

Tyobilmapiiria voidaan pitdé kulttuurin ilmentyménd ja sitd mitataan tyypillisesti jon-
kinlaisen ilmapiirikyselyn avulla (Lonngvist & Mettdnen 2003, 68; Rauramo 2008,
125). Tyoilmapiirikysely on erinomainen véline selvittaa tyontekijoiden ja organisaation
tydhyvinvoinnin tilaa. Moniulotteisuutensa vuoksi tydilmapiirikyselyd suunniteltaessa
olisi tarke&a keskittyd organisaation kannalta merkittdvien asioiden selvittdmiseen. Hy-
va ilmapiirimittaus sisaltdékin tyon ja ilmapiirin kehittdmisen kannalta merkittdvimmat
tekijat. Liséksi jokaisen tydyhteison jasenen tulisi kyetd vastaamaan kyselyyn rehelli-
sesti. Kyselyn tulisi myds mahdollistaa vertailun ja kehittymisen seurannan. (Rauramo
2008, 125; Suutarinen & Vesterinen 2010, 114.) Varsinaiseen kyselyyn voidaan valita
sellaisia tekijoitd, joiden voidaan katsoa olevan olennaisia henkiloston viihtyvyyden
kannalta. Kyselyn tulokset voidaan tiivistdd henkiloston ja motivaation yleisindeksiksi.
Tunnuslukuna puolestaan voi olla erittdin tyytyvaisten tyontekijoéiden osuus kaikista
tyontekijoistd. Huomioitavaa on kuitenkin se, ettd tydilmapiiristd ja tyontekijoiden hy-
vinvoinnista kertovat valillisesti muun muassa irtisanoutuneiden henkildiden lukumaa-
rd, henkiloston vaihtuvuus ja sairauspoissaolot. Naiden mittaaminen on my6s helppoa,
mutta toisaalta mittarit eivat kerro mitattavasta menestystekijasta eli tydilmapiirista.
(Lonngvist & Metténen 2003, 68.)

Suhdepaaoman mittareihin on myos liitettévissa esimiehen 360° arvio, silla sen ta-
voitteena on edesauttaa esimiehend ja kollegana toimivan henkilon kehittymista ja kas-
vamista. Kyselyn nimi perustuu siihen, ettéd arviointi tehdédén 360 asteen nakdkulmasta.
Néin ollen arvioiviin henkildihin kuuluvat arvioitava itse, hanen esimiehensd, ja héanen
alaisena tai kollegansa. Kaikkiaan olisi hyva, ettd arvioijia olisi vahintaan viisi henkil6a.
(Manka & Manka 2016, 225.)

Asiakaspalaute lukeutuu myds olennaisena osana suhdepddoman mittareihin, silla
asiakkailta saatu palaute vaikuttaa keskeisesti tyonhyvinvointiin. Tama ilmenee siten,
ettd myoOnteisella palautteella on kannustava vaikutus tyontekoon. Varsinaisten asiakas-
palautteiden osalta on kuitenkin huomioitavaa, ettd palautetta tulee tarkastella organi-
saatioon kohdistuvana palautteena, silla tyontekija toimii organisaation hanelle asetta-
massa roolissa. (Juuti 2015, 143-144.)

° 360 arvio tarkoittaa esimiehille tai kollegoille laadittua kyselya, jossa arviointi suoritetaan 360 asteen
nakokulmasta. Arvioivina henkildind toimivat arvioitava itse, hanen esimies ja alaiset tai kollegat. (Man-
ka & Manka 2016, 224.)
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2.6 Rakennepaaoma

Rakennepadoma kuvaa organisaation menetelmid ja toimintatapoja. Kéytannossa tama
tarkoittaa arvoja, kulttuuria, johtamisfilosofiaa, teknologiaa, tietokantoja, tietojérjestel-
mid, toimintoprosesseja, patentteja ja immateriaalioikeuksia. (Lonnqvist & Mettanen
2003, 26; Puusa & Reijonen 2011, 36; Manka 2012, 34.) Tassa tutkimuksessa keskity-
taan erityisesti rakennepadoman ndkyméattoméaén osa-alueeseen, joka on toimintaa jasen-
tdvé ja suuntaava taso. Tdhan lukeutuvat edelld mainitut arvot, kulttuuri ja toimintafilo-
sofiat. (Helsila & Salojarvi 2009, 411.) Organisaation toimintatapoja ajatellen on huo-
mioitavaa myos ty6turvallisuus. Tyoterveyshuoltolaki asettaa tydnantajalle erilaisia vel-
voitteita, joihin kuuluvat ty6terveyshuollon jarjestaminen. Kaikkiaan tyoterveyshuolto-
lain tavoitteena on edist&a tydyhteison toimintaa, ehkaistd tyohon liittyvié sairauksia aja
tapaturmia, edistdd tyon ja tydympdriston turvallisuutta ja terveellisyyttd. Kaytanndssa
tyonantajalla tulee olla kirjallinen tydterveyshuollon toimintasuunnitelma, josta ilmenee
niin tyoterveyshuollon yhteiset tavoitteet kuin tydpaikan olosuhteisiin liittyvét tarpeet.
(Manka & Manka 2016, 93.)

2.6.1 Johtamisen vaikutus tydhyvinvointiin

Johtamisesta on tulossa yhé& kokonaisvaltaisempaa johtuen siitd, ettd johtajuuden myon-
teiset piirteet ovat yhdistyneet johtajuusteorioissa. Lisdksi niukat resurssit ovat saaneet
huomion kiinnittymééan yha enemman siihen, millaisia siséisia ja ulkoisia tuloksia voi-
daan johtajuudella saavuttaa. (Hoch 2014, 541; Manka & Manka 2016, 140.) Modernis-
sa johtajuudessa onkin kyse siitd, ettd johtajuus on dynaamista, vuorovaikutteista vai-
kuttamisprosessia niiden ryhman jasenten kesken, joilla on yhteinen tavoite. Nain ollen
johtajuus ei kiinnity vain esimiehena toimivaan henkiléon ja hdnen ominaisuuksiin vaan
jaetussa johtajuudessa tiimin tehokkuus riippuu sen vuorovaikutussuhteiden verkoston
laadusta. (Kauhanen 2010, 22; Manka & Manka 2016, 138.) Varsinaisella johtamisen
kehittdmiselld on saavutettavissa paljon hyotya, silla se kytkeytyy tydhyvinvointiin,
tuloksellisuuteen ja organisaation suorituskykyyn. Modernissa johtajuudessa olisi toi-
vottavaa, ettd esimies on reilu ja han toteuttaa oikeudenmukaista tyon organisointia.
Esimiehen tulisi toteuttaa elaméssaan eettisia arvoja ja olla paatoksenteossaan johdon-
mukainen, joiden mydta hénen toiminta heijastaa esimerkillisyyttd ja luotettavuutta.
Lisaksi modernissa johtajuudessa korostuvat psykologinen ja emotionaalinen tuki seka
tunneélykkyys. Kaytannossa esimies toimii valmentajana ja kykenee antamaan niin po-
sitiivista kuin rakentavaa palautetta. Esimies myds seuraa tyontekijoiden psyykkista ja
fyysista kuormittuneisuutta, jotka kertovat siitg, ettd esimies huolehtii tyontekijoistaan.
Liséksi esimies valtuuttaa ja innostaa tavoitteiden saavuttamiseen, omien ajattelutapojen
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kyseenalaistamiseen ja luovaan ajatteluun. Kaikkiaan esimies huolehti tyopaikkansa
myonteisestd ilmapiiristd johtamalla optimismia. (Manka & Manka 2016, 140-141.)

Alimo-Metcalfen ym. (2008, 587, 593) pitkittéistutkimuksen mukaan sitouttava joh-
tajuus on tyohyvinvoinnin nakdkulmasta merkityksellinen. Kyseinen johtajuustyyli il-
menee tyontekijoiden kunnioittamisena, tyontekijoiden kehittymisesté ja hyvinvoinnista
valittamisend. Lisaksi se heijastuu kykyné yhdistaa erilaisia ryhmié ja osakkaita yhtei-
sen vision kehittdmiseksi. Kéytdnndssé sitouttava johtajuus perustuu luotettavuuteen,
innostamiseen, lapindkyvyyteen, avoimuuteen, aidosti muiden ihmisten ja heidén osal-
listumisen arvostamiseen sekd kykyna ratkoa monimutkaisia ongelmia. (Schaufeli 2015,
448.) Alimo-Metcalfen ym. (2008, 592) tutkimuksen mukaan sitouttavan johtajuuden
piirteistd erityisesti yhteistyon harjoittaminen oli merkityksellinen tydhyvinvoinnin ja
asenteiden suhteen, ennustaen organisaation suorituskykya. Osittain tdmé selittyy silla,
ettd johtajan innostaessa, vahvistaessa ja yhdistdessa tyontekijoitd, tyontekijoiden psy-
kologiset perustarpeet tayttyvat. Tastd seurauksena sitoutuneisuus todennakdisesti kas-
vaa. Vastaavasti tyontekijoiden psykologisten perustarpeiden tyydyttymisen estyessé ja
edelld mainittujen sitouttavan johtajuuden piirteiden puuttuessa, on loppuun palaminen
todennakaista. (Schaufeli 2015, 448).

2.6.2 Arvojen ja kulttuurin yhteys tyéhyvinvointiin

Organisaatioiden arvot kuvastavat sitd, mika tyoyhteisossé on tarkeda henkilostolle ja
yhteison jasenille (Kauhanen 2010, 14). Lisaksi arvot ilmentévéat tydyhteison tahtotilaa
niin yrityksen sisalla kuin ulkopuolella (Puusa & Reijonen 2011, 37). Yrityskulttuuri ja
siihen liittyvéat arvot vaikuttavat olennaisesti oppimiseen. Nain ollen tarkeintd on, etta
tyo tarjoaa oppimiskokemuksia, mahdollistaa jatkuvan kehittymisen, onnistumisen ja
aikaansaamisen tunteita. Tyohyvinvoinnin ndkékulmasta on olennaista, ettd tyontekija
oppii suunnittelemaan ja kehittdmaén omaan tyotansa, tyotapojaan, tydympéristoaan ja
hallitsee tyossa tarvittavien laitteiden kdaytdn. (Rauramo 2008, 169.) Oppimisen kannal-
ta perusedellytyksena on, etta tydyhteison ilmapiiri on avoin ja turvallinen. Lisaksi tie-
toa halutaan jakaa yhteisdssé eiké sita pantata. Tydyhteisossa pitdisi myos olla lupa teh-
da sopivassa méaarin virheité ja erehtyd, jolloin virheistd voidaan oppia ja kokeilemalla
voidaan luoda uusia innovaatioita. (Rauramo 2008, 170.)

Organisaatiokulttuuri tarkoittaa tietyn ryhman omaksumaa merkitysjarjestelmaa ja
kaytanndssa se ilmenee tydyhteisoissa erilaisina normeina ja tapoina. Se miten henkilos-
t0 kokee organisaation ja sen toimintatavat ilmenee tydilmapiirind (Alimo-Metcalfe ym.
2008, 588; Puusa & Reijonen 2011, 37.) Nykyisin hierarkkinen organisaation rakenne ei
endd mahdollista parasta keinoa tyopaikkojen organisoitumisessa. Rajoittuneet tyonsi-
sallot ja asemavaltaan perustuva yhteisty0 ei toimi organisaatiossa, jonka tulee vastata
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nopeasti asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. Tyonluonteen muuttuessa tyoprosesseja ei
voida en&a valittomasti kontrolloida vaan tarvitaan toimintakulttuuri, joka perustuu
henkiloston osallistamiseen, luottamukseen ja toiminnalliseen joustavuuteen. Kaytén-
ndssa joustava rakenne tarkoittaa sitd, ettd tyontekijat saavat tehda paatoksida omalla
alueellaan ja saada siihen liittyvéaa tietoa. Tama puolestaan liséa tiedonkulkua ja aloit-
teellisuutta. Lisdksi tdhén vaikuttaa tiimityd, joka edelld mainittujen seikkojen lisaksi
kasvattaa itsendisyyttd ja sitoutuneisuutta organisaation tavoitteisiin. Samalla voidaan
hyodyntééd paremmin henkiloston osaamista. VVastaavasti yksiléiden ndkokulmasta paa-
toksentekoon osallistumisen mahdollisuus joko yksin tai tiimityon kautta vaikuttaa mer-
kitsevasti tyon mielekkyyden kokemiseen. (Manka & Manka 2016, 87.)

Tyo6hyvinvoinnin ndkdkulmasta tydilmapiirilla on merkittavd vaikutus. T&té tukee
Viitalan ym. (2015, 607, 609, 615) tutkimus, jossa selvitettiin tydilmapariin yhteytta
tyohyvinvointiin. Tutkimukseen osallistui 436 tyontekijad kahdestakymmenestaneljasta
paivakodista. Tutkimuksen mukaan negatiivisella ilmapiirilla on merkittdva vaikutus
tyontekijoiden hyvinvointiin. Negatiivisella ilmapiirilla tarkoitettiin ennakkoluuloisuut-
ta, takertumista vanhoihin tapoihin, riidanhaluisuutta, hermostunutta, jannittynytta, kil-
pailua ja oman edun tavoittelua. Lisaksi ilmapiiri ei vaikuta ainoastaan yksilotasolla
vaan koko yhteisén hyvinvointiin. Vastaavasti Dickson-Swift ym. (2014, 141-142) sel-
vittivat tutkimuksessaan parhaita toimintatapoja, jotka vaikuttavat tyéhyvinvointiin,
Tutkimus toteutettiin Victorian osavaltiossa Australiassa ja siihen osallistui neljakym-
mentédkaksi tyontekijada kolmesta eri organisaatiosta. Tutkimuksen mukaan erityisesti
psyykkinen ja emotionaalinen hyvinvointi riippuu terveyttd edistdvastd ympéristosta.
Terveyttd edistava ymparisto ei kuitenkaan tarkoita vain terveyttéd edistéavien ohjelmien
tarjoamista vaan merkittava vaikutus syntyy organisaation kulttuurista.

2.6.3 Tyo6hyvinvoinnista palkitseminen

Henkildston palkitsemisessa voi olla tydhyvinvointia koskeva osa. Talléin eri yhteyk-
sissd voidaan kayttaa tyohyvinvointia koskevia pienempia ja suurempia palkintoja. (Au-
ra & Ahonen 2016, 156.) Yrityksista erityisesti Pekka Niska on tullut tunnetuksi siitd,
ettd he ovat edistaneet tyontekijoiden kuntoilua ja terveellisia elintapoja palkitsemisen
avulla. Yritys palkitsee tyontekijoitaan terveellisistd elintavoista, kuten esimerkiksi tu-
pakoimattomuudesta, alkoholin kdyttamatta jattamisesta ja kuntoilusuorituksista. Lisak-
si he palkitsevat vuositasolla siitd, ettd poissaolopdivia ei ole lainkaan. (Virolainen &
Virolainen 2016, 18.) Huomioitavaa on kuitenkin, ettd vahvasti yksiloperusteinen pal-
kitseminen voi johtaa epdoikeudenmukaisuuden tunteisiin ja siihen, etta tietoa ei haluta
jakaa. Sen sijaan, se miten yksilollinen ja yhteisollinen palkitseminen jakaantuu saattaa
vaikuttaa merkittavasti niin henkiloston terveyteen kuin tyon tuloksellisuuteen. Palkit-
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semisen taustalla olevia periaatteita kannattaa kuitenkin sopia yhdessd tyoyhteison
kanssa. Tallgin ne istuvat paremmin tyopaikan toimintatapoihin ja kulttuuriin. (Aura &
Ahonen 2016, 156.)

Kullgren ym. (2016, 2, 11) selvittivat tutkimuksessaan miten taloudellisten kannus-
timien raataldinti terveyden edistamiseksi kehittaisi kannustimien vaikuttavuutta. Tut-
kimuksessa yhdisteltiin itsemaarda@misoikeuden teoriaa ja behavioristisia taloustieteita.
Kannustimien suunnittelussa etsittiin vastausta, miten ne voisivat auttaa tyontekijén
elamantavoitteiden, arvojen ja pyrkimysten saavuttamiseksi. Tutkimuksen mukaan réa-
taloidyt taloudelliset kannustimet voivat olla tehokkaampia yksilon motivaation kehit-
tamiseen. Tama koskee erityisesti terveellisten tapojen aloittamista ja niiden yllapita-
misté kannustimien jalkeenkin.

2.6.4 Rakennepddoman mittarit

Tyoyhteison, -yksikon ja koko organisaation tyéhyvinvoinnin tilaa voidaan kartoittaa
Marja-Liisa Mankan kehittaméalla tyohyvinvoinnin tikkataululla (kuvio 5). Kyseista
tyokalua voidaan hyodyntdé tyohyvinvointisuunnitelman tekemisessa, silla sen visuaa-
linen esittamistapa auttaa nopeasti hahmottamaan tyohyvinvoinnin vahvuuksista ja hei-
koimmista alueista. (Manka & Manka 2016, 219.)

Terveys ja eldmantilanne

Tuloksellisuus ja
toiminnan jatkuvuus

Tiimin
toimivuus

Tyoyhteiso

Johtaminen

Kuvio 5 Tydyhteison hyvinvoinnin tikkataulu (mukaillen Manka & Manka 2016, 221.)



35

Kuvion 5 tikkataulu tyokalu jakautuu seitsemaan tyohyvinvoinnin osa-alueeseen ja kar-
toitus tapahtuu 42 kysymyksen avulla. Kuvion ylareunaan kirjattu terveys ja elamanti-
lanne kasittadd tyonantajan tyotuvallisuuslain mukaista velvoitetta huolehtia tyontekijoi-
den psyykkisesta ja fyysisesta terveydestd. Liséksi tdmé osa-alue huomioi tyoterveys-
huollon laadun, kiireen ja eldméntilanteet. Oikealla ylakulmassa sijaitseva ty6 puoles-
taan kuvastaa tyon tavoiteasetantaa, vaikutusmahdollisuuksia ja tyon organisointia ja
sen sisaltdjen monipuolisuutta. Tyd osa-alueen alapuolella on tydyhteison kenttd, joka
kasittadd yhteistyon toimivuutta, toisten tyontekijoiden ajan tasalla pitamista ja palaveri-
kaytantoja. Oikealla alakulmassa sijaitseva osaaminen puolestaan kuvastaa osaamisen
kehittdmisen mahdollisuuksia, kehityskeskustelujen toimivuutta ja osaamisen palkitse-
mista. Vasemmalla alakulmassa on johtamisen osa-alue, jossa kartoitetaan johtamisen
oikeudenmukaisuutta, johtamisen latua ja esimiehen l&dhestyttavyyttd. Taman ylapuolel-
la kuviossa on tiimin toimivuuden osa-alue, jolla tarkoitetaan lahitydyhteison palautteel-
lisuutta ja innostumista. Viimeisend osa-alueena kuvion vasemmassa ylakulmassa on
tuloksellisuus ja toiminnan jatkuvuus. Tama kuvastaa koko organisaation toiminnan
tuloksellisuutta, tyoskentelyd yli organisaatiorajojen. Liséksi tdssa kartoitetaan asiakas-
palautteen hyddyntamistd toiminnan kehittamisessa. (Manka & Manka 2016, 220-221.)

Tikkataulussa nékyvét niin vastausten keskiarvot kuin minimi- ja maksimiarvot.
Huomioitavaa on myos, etta tikkataulu siséltédé sosiaalisen padoman indeksin, jossa voi-
daan kayttadad avoimia kysymyksid. Tikkataulukyselyyn voidaan valita mys eri tausta-
muuttuja, joiden kesken on mahdollista tehda vertailuja. (Manka & Manka 2016, 220
221))

Rakennepadoman mittareihin voidaan myos lukea kehityskeskustelut, joka tarjoaa
mahdollisuuden yksilétason kehittdmiseen (Kesti 2010, 225; Manka & Manka 2016,
144). Kaikkiaan hyodylliseksi koetut kehityskeskustelut lisaavat tuloksellisuutta johta-
misen hyvien piirteiden ja oikeudenmukaisuuden lisaksi. Kehityskeskustelut mahdollis-
tavat kuitenkin henkil6kohtaisen palautteen antamisen ja saaminen lisadvat tyossa jak-
samista ja viihtyvyyttd. Lisaksi kulttuurin muutoksen nakokulmasta ne tukevat avoi-
muutta ja kehityskeskusteluiden kautta saatetaan tavoitteet tietoon. Samalla niita voi-
daan kayttaa tavoitteiden yhteensovittamiseen ja ongelmien ratkaisemisessa. (Manka &
Manka 2016, 144.) Kehityskeskusteluiden voidaan katsoa tukevan strategista tyohyvin-
vointia usealta kantilta. Tarkead on kuitenkin suunnitella ja valmistella keskustelun si-
sallot, koska se luo pohjan keskustelulle ja tarjoaa esimiehelle mahdollisuuden ottaa
esiin henkilokohtaisia asioita. (Aura & Ahonen 2016, 137.)

Y leinen tyoelaman tilaa kuvaava mittari on ty6- ja elinkeinoministerion vuosittain to-
teuttama tydolobarometri. Palkansaajille tehtavét haastattelut sisaltavat kysymyksia eri
aihealueittain kartoittaen téiden organisoitumista, tyaika- ja palkkausjarjestelmid, syr-
jinnastd, kiusaamisesta ja vékivallasta tyopaikalla, tydssé oppimista ja vaikutusmahdol-
lisuuksia, tyokykya ja terveyttd ja tyomarkkinandkymistd. Tyoolobarometriin liittyvat
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ennakkotiedot julkaistaan vuoden alussa ja loppuraportti syksyisin. (Tyo- ja elinkeino-
ministerio 2016.)

Osaamisen kehittdminen on osa rakennepddomaa. Lisdksi se sisaltyy myos suhde-
padomaan, koska tarvitaan erilaisia osaamiskumppaneita. (Otala 2008, 213.) Strategiset
osaamisenkehittdmisohjelmat tulisi laatia organisaation kannalta tarkeimmille osaamis-
alueille. (Kauhanen 2006, 150; Otala 2008, 213.) Osaamisen nykytason selvittamiseen
voidaan kayttdd osaamiskartoituksia, joka perustuu vertaamiseen. Talloin verrataan ny-
kyistd osaamista ja tavoitteena olevaa osaamista. Varsinaisessa osaamiskartoituksessa
yksilot arvioivat omaa osaamistaan itse, esimiehen tai HR-asiantuntijan kanssa. (Otala
2008, 123.) Konkreettisesti yksilon osaamistarpeet rakentuvat organisaation strategisista
osaamisista, jonka parissa yksilo tydskentelee ja tehtavan menestyksellisesti hoitamisen
edellytyksistd. Tyon muuttuminen luo puolestaan osaamistarpeita ja ne ovat toimialasta
riippumattomia (Otala 2008, 128-129.) Y leisesti osaamisen arvioinnin térkeys perustuu
siihen, ettd arvioinnin vastaukset tarjoavat mahdollisuuden osaamisen hyddyntdmisen ja
kehittdmistoimenpiteiden suunnittelun lisdksi myds henkildstén oppimismotivaation
virittdmiseen (Viitala 2008, 153). Vastaavasti organisaation kyvykkyytta kannustaa yk-
siloitda oppimaan voidaan arvioida ilmapiiri- ja tyotyytyvaisyysmittausten avulla (Otala
2008, 107).

2.7 Mittaamisen tiheys ja tuloksiin reagoiminen

Tyohyvinvointiin liittyvien tavoitteiden maarittelyn jalkeen mittareiden p&attdminen on
helppoa (Aura & Ahonen 2016, 122). Ennen mittausten aloittamista olisi hyva myds
tietdd mitd mittaamisen jalkeen tapahtuu. Mittaustuloksista ilmoittaminen on tarkeéa,
silld mahdollisen pitkén ajan seurauksena tuloksiin liittyva Kiinnostus tyypillisesti las-
kee. Varsinaisten mittausten jélkeen seuraa tulosten vertailu ja keskustelu tavoitteiden
saavuttamisesta. Tavoitteet puolestaan liittyvat toiminnalle asetettuihin paamaariin.
Huomioitavaa on, ettd tavoitteiden ollessa ylimalkaisia, niihin ei saada otetta. Tallin
mittaaminenkaan ei edisty, koska ei voida keskustella siitd, miten tilanteen tulisi olla.
Néin ollen tavoitekeskustelun pohjalla tuli olla hyvin tehty tyéolojen, tydhyvinvoinnin
ja terveyden mittaus, jonka myota voidaan keskustella tulevista tavoitteista. Mittausten
tekemisen ja mittaustulosten vertailun jalkeen seuraa paatoksenteko ja ongelmien rat-
kaisu. (Liukkonen 2006, 257, 259-260, 262) Tahan voidaan hyodyntada mallia, joka ku-
vastaa vaiheittain kyselystéa kehittamiseen (Kuvio 6).
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Tyohyvinvoinnin
- mittaus a
Muutoksen Tulosten
arviointi analysointi
Konkreettisten Tulosten
toimenpiteiden lapikdynti
implementointi PRV
Konkreettisten Kehityskohteiden
kehitysideoiden tiedostaminen
pohdinta N N
Ty6ryhmén
- perustaminen -
tydhyvinvoinnin
osa-alueen
kehittimiseksi

Kuvio 6 Tydhyvinvoinnin osa-alueiden kehittdamisen sykli (mukaellen Par-Ty kysely
2008)

Toiminnan suunnitelmallisen kehittdmisen kautta voidaan saavuttaa hyvinvoiva or-
ganisaatio. Kuvio 6 on esitetty kehittdmissyklin alkavan mittauksesta. Tésta seuraa tu-
losten analysointi, jonka jalkeen kéydaan lapi tuloksia. Tdméa mahdollistaa kehityskoh-
teiden tiedostamisen ja sitd tukevan tydéryhman perustamisen. Taman jalkeen seuraa
konkreettisten kehitysideoiden pohdinta, jonka jalkeen ne ovat toteutettavissa. Lopuksi
arvioidaan muutoksen toteutumista. Tarvittaessa sykli kdynnistyy uudelleen. Huomioi-
tavaa on se, ettd jokaiselle tyontekijélle tulisi tarjota mahdollisuuksia vaikuttaa oman
tyoyhteisdnsa kehittdmiseen. Nain ollen kehittdmisen tulisi olla osa tyon tekemista, eika
irrallaan kaytdnnon tyosta. (Tyoterveyslaitos 2007)

2.8 Mittaamiseen liittyvat haasteet

Mittaamiseen ja seurantaan kédytetdan paljon voimavaroja, jonka vuoksi niista tulisi saa-
da vastaava hyoty kaikille organisaation tasoille (Manka 2012, 82). Mittareiden suunnit-
teluun ja kayttéon voi kuitenkin liittyd monenlaisia ongelmia. Erityisesti aineettomaan
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padomaan liittyvat mittarit saattavat olla puutteellisia reliabiliteettinsa tai validiteettinsa
suhteen. Lisdksi k&yttoon liittyvat ongelmat puolestaan saattavat johtua mittareiden
ominaisuuksista, organisaatiokulttuurista tai tietojarjestelmiin liittyvista ongelmista.
(Kujansuu ym. 2007, 176-177.)

Yhtend mittaamiseen liittyvéné haasteena voidaan pita4 sitd, ettd tyontekijat pitavat
kyselyité lilan raskaina ja hyodyttdming, koska kyselyiden antama informaatio ei johda
toimiin. T&ma on todettu erityisesti tydilmapiiri- ja tydhyvinvointikyselyissad. (Manka
2012, 82.) Lahtokohtana kyselyille pitaisi myos olla se, etté rehelliset vastaukset mah-
dollistuvat ja saataisiin korkea vastausprosentti. Kyselyjen ei tulisi olla johdolle eri yk-
sikkdjen paremmuuskilpailu vaan niiden tulisi olla tyokalu n&hdd organisaation koko-
naisuus ja sen osa-alueiden erilaiset l&htokohdat ja henkiloston tarpeet. (Suutarinen &
Vesterinen 2010, 114.)

Y leisesti mittauksista saatuja tulosten kasittelyssa tulisi huomioida positiiviseksi koe-
tut asiat ja kehityskohteet. Kehityssuunta puolestaan on selkedmmin néhtdvissd, kun
tuloksia verrataan edellisten vuosien tuloksiin. Varsinaisia kehityskohteita tarkasteltaes-
sa olisi suositeltavaa pohtia konkreettisia keinoja kehityskohteiden parantamiseksi, mut-
ta usein tdma jaa puutteelliseksi. Liséksi on tyypillistd, ettd henkiloston kanssa kdydéén
l&pi mittausten tuloksia ja keskustellaan asioita, mutta sen jalkeen ne unohtuvat. L&hto-
kohtaisesti selvitysten ja tutkimusten tekemiseen tulisi suhtautua tydkaluina kehittamis-
toimenpiteille. Sen sijaan, mikali mittaaminen on itsetarkoitus, tulokset jaévét usein
heikoiksi. Tdm& saattaa puolestaan johtaa henkiloston keskuudessa ndaenndiskiinnostuk-
seen, jolloin mittauksia tehddan toistuvasti, mutta kehityskohteisiin puuttumattomuus
johtaa turhautumiseen. Néin ollen olisikin suositeltavaa, ettd organisaatiossa mietittai-
siin erilaisia tavoitetasoja ja niihin liittyvid toimenpiteitd, joita voidaan toteuttaa tulosten
jaédessa tavoiterajan alle. Tahan liittyen erilaiset vastuuhenkildiden nimeamiset ja kehi-
tystyoryhmat edesauttavat toimenpiteiden konkretisoitumista. (Virolainen 2012, 118-
119))

Varhainen puuttuminen tydpaikalla ilmenneisiin ongelmiin on térkeaa, silla se viestii
vélittdmisestd. Useimmiten ongelmat ovat myds helpommin ratkaistavissa ja hoidetta-
vissa pois paivajarjestyksesta, kun ongelmiin puututaan varhaisessa vaiheessa. Lisaksi
hyvaan organisaatiokulttuuriin kuuluu se, ettd ongelmiin haetaan ratkaisuja siind vai-
heessa, kun ongelmat ovat vield pienid. (Rauramo 2008, 79.)

Yhtend mittaamiseen liittyvana haasteena voidaan myos pitaa yrityksen johdon, esi-
miesten ja tydntekijoiden rohkeutta kohdata mittauksien seurauksena syntyvia mahdol-
lisia ongelmia. Liséksi tahan liittyy rohkeus ratkaista tarvittaessa vaikeitakin henkilos-
toon ja heidan terveyteen liittyvd ongelmia. Mikali niitd ei pystytta hallitsemaan, on
todennadkoistd, ettd ongelmat lisaantyvat. (Liukkonen 2006, 258.) Totuuden kohtaami-
seen liittyy my0s paatostenteko. Sen sijaan péaattamattomyyteen voi liittyd monenlaisia
syitd. Osittain se voi liittya valtuuksien puuttumiseen tai sitten p&atoksesté voi aiheuta
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vield suurempia ongelmia. Talloin saatetaan odottaa, ettd aika hoitaa asiaa. Vastaavasti
organisaatiossa voidaan tehda useita mittauksia ja keskustella tarvittavista toimenpiteis-
t4, mutta mitdan ei tapahdukaan. Kaikkiaan paattamattomyys liittyy useimmiten tavoit-
teiden ja toiminnan visioiden puuttumiseen, joka ilmenee paivittaisessékin tyossa paat-
taméattomyytend eikd kukaan ota vastuuta terveysongelmien ratkaisemisesta. (Liukkonen
2005, 270.)
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3 HR-ANALYTIIKKA

3.1 Analytiikka yleisesti ja sen tarkoitus

Analytiikalla tarkoitetaan datan laajaa hyvaksikaytt6d, kvantitatiivisia ja tilastollisia
malleja, selittdvid ja ennustavia malleja. Lisdksi analytiikalla viitataan paatoksenteon,
toiminnan ja johtamisen perustamista tosiasioihin. N&in ollen analyyttinen toiminta voi
ohjata automatisoitua paatoksentekoa tai tuottaa aineistoa ihmisten paatoksentekoa var-
ten. Yritysten tuotteiden ja teknologioiden muistuttaessa toisiaan monilla toimialoilla,
erottautumiskeinoksi voi muodostua liiketoimintaprosessien tehokkuus. Yleisesti analy-
tilkka tukee melkein mitd tahansa liiketoimintaa, jonka vuoksi yritykselld on oltava jo-
kin erotettava ominaisuus, jossa se on parempi kuin muut alan toimijat. Mikali yritys
toimii ihmisvaltaisella alalla, yritys pyrkii palkkaamaan parhaat tyontekijat ja pitdmaén
heidat tyytyvaisina ja kehittdmaan heitd. Talloin analytiikasta on apua. (Davenport &
Harris 2007, 28.)

Analytiikka on osa liiketoimintatiedon hallintaa seké teknologioita ja prosesseja, jot-
ka hyodyntévét dataa liiketoiminnan analysoinnissa ja ymmartdmisessd (Kuvio 7). Lii-
ketoimintatiedon hallinnan englanninkilinen nimitys on “Business intelligence” tai ly-
henne BI, joka on myds suomalaisteksteissa yleinen (Tiirikainen 2010, 14.) Liiketoi-
mintatiedon hallinta termilla tarkoitetaan laajaa kategoriaa liiketoiminnan applikaatiois-
ta ja teknologioista, joilla luodaan datavarastoja. Toisin sanoen Bl-jarjestelman perus-
ideana on kerétd, yhdistelld ja summata tietoa monesta eri tietolahteestd. Naiden avulla
voidaan analysoida tai tarkastella tietynlaista dataa. Kéytdnndssa tama ilmenee olennais-
ten raporttien, tuloskorttien, mittaritaulujen, analyysien, ennakoivien mallien seka simu-
laatioiden kayttona, joiden myota yritykset voivat kasvattaa tulostaan ja vahentéa kulu-
ja. Varsinainen kayttotilanne voi olla yrityksen strateginen suunnittelu, operatiivinen
johtaminen ja pdivittaiset paatoksentekotilanteet. (Davenport & Harris 2007, 26; Tiiri-
kainen 2010, 19; Kavanagh, Thite & Johnson 2012, 53; Sharda, Delen & Turban 2014,
43; Williams 2014, 10.)
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Optimointi Mika on parasta mika voi tapahtua?
Mallintaminen Mita tapahtuu seuraavaksi? .
Ennustaminen ja paattely Mita tapahtuu jos trendi jatkuu? Analytiikka
‘g Tilastollinen analyysi Miksi tdma tapahtuu?
T Halytykset Mihin toimiin pitaa ryhtya?
v Selvitykset ja erittely Mik& tarkalleen ottaen on ongelma? )
Erikoisraportit /Ad hoc raportit Kuinka monta, kuinka usein, missa? Iﬁﬂﬂr}a
Perusraportit Mita tapahtui? raportointi

Tiedon hyédyntamisen taso

Kuvio 7 Liiketoimintatiedon hallinta ja analyysi (mukaillen Davenport & Harris 2007,
27)

Kuvio 7 kuvastaa, ettd liiketoimintatiedon hallinta siséltaa seka tiedonkeruun ett4 ra-
portoinnin ja analyyttisen toiminnan. Samalla se késittelee liiketoiminnan eri puolia.
Analyyttinen toiminta puolestaan vastaa kysymyksiin, jotka koskevat asteikon arvok-
kainta ja ennakoivampaa paaté. Jotta kyetédan tekeméan oivaltavia analyysejd, tarvitaan
hyvaa tiedon johtamista. Talloin yritys pystyy integroimaan liiketoimintatiedot ja saa-
maan niista kaiken irti sekd hyodyntdméén ne. Nain ollen on huomioitavaa, etta analy-
tiikka ei ole vain analyyttista informaatioteknologiaa. (Davenport & Harris 2007, 27.)

Analytiikan avulla moni liiketoimintaprosesseista muuttuu Kilpailueduksi. Tallgin
analyysien kaytto voidaan jakaa sisdisiin ja ulkoisiin ryhmiin. Ulkoiset ryhmat kasitta-
vét yrityksen asiakkaat ja tavarantoimittajat. Vastaavasti sisaiseen ryhmaan lukeutuvat
yrityksen sisdiset toiminnot, kuten yleisjohto, laskentatoimi, rahoitus, tuotekehitys, tuo-
tanto ja henkildstohallinto. (Davenport & Harris 2007, 85.)

3.2 HR-analytiikan taustalla vaikuttava Big Data

Big datalla tarkoitetaan laajaa datamaaraa (Salo 2013, 10; Markkula & Syvaniemi 2015,
23). Varsinaisella Big datan késitteelld viitataan kahteen asiaan, joista ensimmaisella
tarkoitetaan nopeasti kasvavan ja monipuolistuvan datan maaran luomaa haastetta. Toi-
sella puolestaan viitataan tdhdn haasteeseen tarjottavia ratkaisuja. (Salo 2013, 10.) Big
datan kasitteelld ei ole tyhjentdvaa maaritelmad, vaan se riippuu kasitetta lahestyvan
intresseista ja taustasta. Yhtenevaista Big datan maaritelmille on kuitenkin se, ettd dataa
on paljon ja sita tulee lisaa ja sité tulisi kyetd hyddyntdméén. (Salo 2013, 20; Sharda,
Delen & Turban 2014, 303.) Big datan voidaan sanoa syntyvan kaikkialta, silla sita syn-
tyy esimerkiksi internetissd tapahtuvien hakujen myota, sosiaalisista verkostoista, inter-
netpohjaisesta tekstitiedostoista, biologiasta, videoarkistoista, terveystiedoista ja tieteel-
lisen tutkimuksen my6td. Huomioitavaa on kuitenkin, ettd Big data ei ole uutta vaan
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uutuus syntyy késitteen méaritelman ja Big datan rakenteen muuttumisen myota. (Shar-
da, Delen & Turban 2014, 304; Williams 2014, 10.)

Tyypillisesti Big dataa kuvaillaan kolmen V:n kautta, jotka tulevat englanninkielisis-
t4 sanoista volume, velocity ja variety eli suomeksi volyymi, vauhti ja vaihtelevuus.
Naistd volyymi on Big datan yleisin ominaisuus ja se kuvastaa havaittua ongelmaa eli
datan ma&ran kasvamista maailmassa eksponentiaalisesti. Sana vauhti puolestaan tar-
koittaa Kkiihtyvaa nopeutta, jolla dataa syotetddn jarjestelmiin. Kolmantena Big dataa
kuvaavana sanana vaihtelevuus tarkoittaa datan muuttumista heterogeenisemmaksi joh-
tuen lahteiden monipuolistumisesta. (Salo 2013, 21-22; Liebowitz 2013, 5; Lemieux
ym. 2014, 122; Kuiler 2014, 311; Sharda, Delen & Turban 2014, 304-305; Williams
2014, 10-11.)

Varsinainen innostus Big datan ymparill& johtuu sen tarjoamasta arvosta, perustuen
tiedon hyddynnettavyyteen (Sharda, Delen & Turban 2014, 306). Big datan my6ta on
mahdollista l16ytad hyddyllisia korrelaatioita laajasta digitaalisesta informaatiosta (Da-
venport, 2014, 45). N&in ollen analysoimalla laajaa ja ominaisuuksiltaan rikasta dataa
yritykset voivat saavuttaa liiketoiminnan kannalta merkittdvaa lisdarvoa. Big datassa ei
kuitenkaan ole kyse vain suuremmasta ja nopeammasta datan méarasta vaan Big data
tarkoittaa suurta analytiikkaa. Tamé puolestaan mahdollistaa kaytdnndsséd tekeméaén
merkittdvimpid oivalluksia ja siten parempia péatoksia. (Liebowitz 2013, 13; Lemieux
ym. 2014, 124; Sharda, Delen & Turban 2014, 306.) Yritysten ndakdkulmasta Big datan
tarjoamia mahdollisuuksia voidaan kuvailla teemoittain ja niihin liittyvien aiheiden
kautta kuvion 8 mukaisesti (Mauro ym. 2016; 127).
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luominen

Kuvio 8 Big datan teemoja ja siihen liittyvié aiheita (mukaillen Mauro ym. 2016, 128)

Kuvio 8 keskifssd on Big data ja sen ymparilla sitd kuvaavat nelja teemaa. Oikealla
ylakulmassa on teknologia, johon liittyvia aiheita ovat varastointi kyvyt, hajautettu jar-
jestelmd ja rinnakkainen laskeminen. Kuvion alaosassa vasemmalla sijaitsevaan meto-
diin liittyvid aiheita ovat tekoaly, visualisointi ja kasvavat taidot. Ohjelmoinnin para-
digmat puolestaan liittyvat sekd metodi- ettd aiemmin mainittuun teknologiateemaan.
Kuvion alhaalla vasemmalla on Big dataan liittyva vaikutus. Teemana vaikutukseen
liittyvét arvon luominen ja liséksi vaikutuksia voidaan tarkastella niin sovellusten, orga-
nisaation kuin yhteiskunnan kautta. Kuvion ylh&alld vasemmalla on informaation teema,
johon linkitettavat aiheet ovat dataistuminen, ylikuormitus, monimuotoisuus ja suunnit-
telemattomuus. Yksityisyys puolestaan liittyy sekéd informaation ettd vaikutuksen tee-
moihin. Lisaksi kuvion ylédosaan Kirjattu esineiden internet liittyy seka informaation etta
teknologian teemoihin. (Mauro ym. 2016, 128.)

Big data — tydvalineiden kohdalla painotus on datan tallentamisessa ja sen muuttami-
sessa informaatioksi. Tietamys ja tieto jadvat puolestaan data-analyytikoiden ja muiden
ihmisammattilaisten tyoksi. (Salo 2013, 26.) Big datan hyddyntamiseen liittyva olen-
nainen seikka koskee sitd, miten datan asettamaan haasteeseen voidaan vastata. Useim-
miten talloin viitataan palveluihin, tuotteisiin ja teknologioihin, jotka auttavat ratkaise-
maan haasteen. Ensimmainen Big dataan liittyva haaste koskee datan sailyttdmista tule-
vaisuutta varten, johon voidaan vastata tallennustilaratkaisuilla. Toinen haaste liittyy
datan siirtdmiseen paikasta toiseen, johon ratkaisuna ovat tietoliikenneyhteyksia raken-
tavat operaattorit. Sen sijaan kolmas haaste on vaikein, silla se liittyy analytiikkaan.
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Datan avulla tulisi saavuttaa ymmarrys menneestd, tietdmys nykytilasta ja mahdolli-
simman tarkkoja ennusteita siitd, mité tapahtuu tulevaisuudessa (Salo 2013, 28.) T&hén
ennustamisen haasteeseen yrittdd vastata prediktiivinen eli ennustava analytiikka, joka
on Big datan haara. (Salo, 2013, 28; Lemieux ym. 2014, 123.)

Karkeasti Big dataan liittyvét ratkaisut voidaan jakaa palveluihin ja tuotteisiin, joista
tuotteisiin sisdltyvat myos ohjelmistot. Suurin osa ratkaisuista on kuitenkin edelld mai-
nittujen yhdistelmi& ja ne loytyvat pilvipalveluiden ké&sitesateenvarjon alla olevista rat-
kaisuista. (Salo 2013, 28.)

3.2.1 Strukturoitu, strukturoimaton ja semistrukturoitu data

Kuvattaessa datan muuttumista heterogeeniseksi, data voidaan jakaa kahteen tyyppiin:
strukturoituun ja strukturoimattomaan dataan. Naistd ensimmainen kuvastaa nykyisié
tietorakenteita, mutta jalkimmainen ei. Toisin sanoen strukturoidulla datalla on rakenne
ja strukturoimattomalla datalla sité ei ole. Kahtiajako ei kuitenkaan kuvasta datan mo-
nimuotoisuutta, silld daripdiden véaliin mahtuu valimuotoja, joista kdytetddn nimitysta
semistrukturoitu data. Tastd hyvana esimerkkind on videomateriaali, joka on varustettu
avainsanoilla. Video itsessddn edustaa strukturoimatonta dataa, mutta avainsanat luovat
useasta videosta koostuvalle datamassalle struktuurin. Kéytetyt avainsanat voivat olla
automaattisesti luotuja esimerkiksi kameran sijainti tai ihmisten antamia esimerkiksi
nime&dmalla kuvassa olevia ihmisid. (Salo 2013, 22.)

Tyypillisesti yrityksessé kéytettdva data on ollut strukturoitua. Talla tarkoitetaan nu-
meerisesti mitattuja faktoihin perustuvia arvoja, joita on saatu taloudellisista laskelmis-
ta, asiakkaiden ominaisuuksia mittaamalla, tuotannon tunnusluvuista tai tuotteen omi-
naisuuksista. Kyseiset tiedot ovat tyypillisesti tallennettuina relaatiotietokantoihin. Sen
sijaan strukturoimaton data on Big dataa olennaisesti vastaava, mutta eroaa siten, etta
tunnistimiin, paikkoihin ja koneisiin liittyvd data on usein strukturoitua dataa. Nama
puolestaan sisaltyvat datan monimuotoisuuteen, jolla kuvataan Big dataa. (Williams
2014, 10; Comuzzi & Patel 2016, 1469.) Kaikkiaan suuri osa olemassa olevasta datasta
on strukturoimatonta ja sitd hyddynnetddn organisaatioissa toistaiseksi huonosti. Tama
puolestaan selittdd suurta kiinnostusta Big datan ymparilla. (Salo 2013, 25; Comuzzi &
Patel, 2016, 1469.)

3.2.2 Analytiikan tasot ja maturiteettimalli

Analytiikka voidaan jakaa kolmeen kategoriaan, joita ovat kuvaileva, ennakoiva ja oh-
jaava analytiikka. Naistd kuvailevalla analytiikalla tarkoitetaan ymmartamysta siit,



45

mit& organisaatiossa tapahtuu, siihen vaikuttavia trendejé ja syita tapahtumiin. Lisaksi
kuvaileva analytiikka mahdollistaa my6s vertailemaan ryhmien valista aiempaa ja ta-
man hetkista kayttaytymista. (Sharda, Delen & Turban 2014, 43; Fitz-Enz 2010, 12.)
Kyseisen analytiikan k&yton edellytyksend, ettd relevantti tieto on kéytettdvissé raport-
tien tai analyysien muodossa. Namé puolestaan edellyttavat data infrastruktuuria, joka
mahdollistaa rakentamaan tarkoituksenmukaiset raportit, halytykset, tiedustelut ja tren-
dit. Teknologian osalta merkittavin tekija on visuaalisuus ja siihen liittyvien valineiden
kaytto. (Sharda, Delen & Turban 2014, 44.) Huomioitavaa on kuitenkin, ettd kuvaileva
analytiikka on rajoittunut tutkimaan tilastoja eik& ohjaamaan toimintaa (Fitz-Enz 2010,
12).

Toinen analytiikan osa-alue on ennakoiva analytiikka, joka keskittyy tulevaisuuteen
ja antaa siten uuden merkityksen kuvailevan analytiikan avulla hankitulle tiedolle. K&y-
tdnndssa aiemmin hankitun tiedon pohjalta voidaan jossain maarin ennakoida todenné-
koisyyksié tuleville tapahtumille. Olennaista on kuitenkin ymmartaa, ettd ennakointia
voidaan tehdd vain jossain madrin, silla tulevaisuutta ei voida taysin ennustaa mennei-
den tapahtumien perusteella. Nain ollen ennakoivan analytiikan tarkoituksena onkin
ilmaista tulevaa todenndkdisyyksien kautta. T&mé puolestaan auttaa liiketoiminnan joh-
toa tekemaan péatoksid, jotka minimoivat riskeja ja kasvattavat sijoitetun padoman tuot-
toprosenttia. Vaikka analytiikan ohjelmat eivét voi absoluuttisella varmuudella ennustaa
tulevaa, ne voivat parhaimmillaan kuitenkin véhentaa vaihtelevuutta. (Fitz-Enz 2010,
13; Kavanagh, Thite & Johnson 2012, 159; Sharda, Delen & Turban 2014, 44-45.)

Kolmantena analytiikan kategoriana on ohjaava analytiikka. Sen tehtdvana on tunnis-
taa tdman hetkisia tapahtumia, ennustaa tulevaa ja tehda sellaisia paatoksia, jotka tuke-
vat parasta mahdollista suoriutumista. Tahan liittyvid tekniikoita on aiemmin tutkittu
operaatioihin tai johtamiseen liittyvissa tutkimuksissa, koska yleisend tavoitteena on
optimoida jarjestelmén suoritusta. Sen sijaan ohjaavassa analytiikassa paamaaréana on
tarjota paatosta tai suositella jotain tiettyd toimintaa. Kéytannossé suositus voi olla yk-
sinkertainen kylla / ei vastaus johonkin tiettyyn ongelmaan, tietty numeerinen méaéra
esimerkiksi hinnoittelussa tai laajempi suositus tuotannon suunnitteluohjeista. Paatokset
puolestaan voivat olla raportin muodossa tai automatisoituneina. (Sharda, Delen & Tur-
ban 2014, 46-47.)

Kuvailevan, ennakoivan ja ohjailevan analytiikan vélisid suhteita voidaan kuvailla
kuvio 9 mukaan joko portaikolla tai ympyrakaaviolla (Sharda, Delen & Turban 2014,
44).
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Kuvio 9 Analytiikan kolme mallia (mukaillen Sharda, Delen & Turban 2014, 44)

Kuvion 9 alaosassa analytiikan osa-alueet on kuvattu jossain maarin itsendisiné portai-
na, jolloin tietynlainen soveltaminen johtaa toiseen portaaseen. Sen sijaan kuvion yla-
reunassa olevissa ympyrdissa analytiikan osa-alueet on asetettu paéllekkain. Molemmis-
sa kuvauksissa on kuitenkin kyse siitd, ettd analytiikan osa-alueilla on yhdistévia teki-
joita (Sharda, Delen & Turban 2014, 43.)

3.3 HR-analytiikka ja sen osa-alueet

Y leisesti HR-analytiikalla (engl. people analytics) tarkoitetaan sovellusta, jossa yhdis-
tyvit matemaattiset, tilastolliset ja tiedonlouhinnan® tekniikat. Sovellus yhdistaa henki-
I6stodatan liiketoiminnan dataan. (Mirchandani & Shastri 2016, 6). Tietojen yhdistelyn
myoté voidaan tarkastella kasityksid, ajatuksia ja ratkaista henkilostoon liittyvia liike-
toiminnan haasteita. Kaytanndssa HR-analytiikka helpottaa tekeméan parempia ja nope-
ampia paatoksia, silla se tarjoaa nakemyksia henkildstosta ja henkildstdtoimintoihin
liittyvista tavoista. Nain ollen HR-analytiikka auttaa esimiehia ja tiimeja ymmartamaan

& Tiedonlouhinnalla tarkoitetaan merkityksellisen tiedon hakua laajasta datamadrasta (Lee & Siau 2001,
41).
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enemmaén ihmisten kompleksisuutta, miten ihmiset suoriutuvat ja luovat arvoa organi-
saatiolle. HR-analytiikan térkein tavoite on tarjota organisaatiolle tarkoituksenmukaisia
nakemyksia, jotta henkiloston johtaminen on tehokasta. Tdmén myoté organisatoriset
tavoitteet voidaan saavuttaa nopeasti ja tehokkaasti. (Kumar 2016, 12-13.)

HR-analytiikkaan kuuluu useita eri aktiviteetteja ja prosesseja, jotka yhdessa sijoittu-
vat henkilostopddomametriikan alle. Olennaista on kuitenkin erotella HR-metriikka ja
henkilostoanalytiikka, silld ne tarkoittavat eri asioita. Metriikka on dataa, joka muodos-
tuu numeroista ja kuvailee tiettyd prosessia tai lopputulosta esimerkiksi uusien tyonteki-
joiden rekrytoinnin onnistumista. Henkilostopddoman osalta ndma puolestaan heijasta-
vat organisaation HR ohjelman ja aktiviteettien piirteitd. Sen sijaan analytiikalla viita-
taan strategiaan, jossa datan elementteja yhdistelladn metriikkaan, jonka avulla voidaan
tutkia suhteita tai muutoksia metriikassa. Naiden kombinaatioiden ymmartamisen myota
esimiehille voidaan kertoa nykyisesta tai muuttuvasta henkilostopadoman tilasta. Lahto-
kohtaisesti organisaation tarvitsema analytiikka perustuu esimiesten kohtaamiin ongel-
miin ja mahdollisuuksiin. (Kavanagh, Thite & Johnson 2012, 157.) Kaikkiaan HR-
analytiikassa olennainen seikka on mééritella mitd tulisi ennakoida verrattuna siihen
mitd voitaisiin ennakoida (Boudreau 2014, 4).

3.4 IT infrastruktuuri ja maturiteettimalli

Henkiloston kehittdmiseen suuntautuvien tietojérjestelmien ytimena on koko henkilds-
ton kattava tietokanta, johon on Kkerétty tietoa ihmisen perustietojen liséksi myos hanen
osaamisestaan, koulutuksestaan ja kokemuksistaan erilaisissa tyotehtavissa seka arvioita
aiemmista suorituksista. (Tiirikainen 2010, 26.) Henkildstohallinnon tietojarjestelmissa
Big data on avaintekija (Kuvio 10). Tdméa johtuen siitd, ettd ne kerdavat, analysoivat ja
viestittavat informaatiota kaikille organisaation osallisille. Seurauksena tastd muodostuu
tietoa, johtaen viisauteen ja lopulta viisaisiin paatoksiin. (Du Plessis & De Wet Fourie
2016, 49.)

Viisaat

Big Data Analyysi Informaatio Tieto Viisaus patokset

Kuvio 10 Keratyn Big datan kaytto ja virtaus (Du Plessis & De Wet Fourie 2016, 53)

Kuvio 10 havainnollistaa Big datan olevan avaintekija henkildstéhallinnon tietojar-
jestelmassé. Keratysta datasta seuraa analyysi, josta muodostuu informaatiota. Tasté
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puolestaan syntyy tietoa, joka johtaa viisauteen ja sen myoté viisaisiin paatoksiin. (Du
Plessis & De Wet Fourie 2016, 49).

Kaikkiaan henkildstohallinnon tietojérjestelmén tulisi olla diagnostinen ja analyytti-
nen tyokalu, jonka avulla voidaan kuvata saavutetut organisatoriset tavoitteet. N&in
henkilostohallinnon tietojérjestelmésté tulee myds osa organisaation johdon tietojarjes-
telm&&. (Du Plessis & De Wet Fourie 2016, 49.) Varsinaiseen analyysin tekoon on tar-
jolla kaiken tasoisia analyysiohjelmistoja. Yksinkertaisimpiin laskentataulukkoja kéyta-
viin tilasto- ja optimointityokaluihin lukeutuu tunnettu Excel. Sen sijaan monimutkaisia
business intelligence — ohjelmistopaketteihin lukeutuvat SAS, Cognos ja Business Ob-
jects. Vastaavasti ennustaviin toimialasovelluksiin ja suurten yritysjarjestelmien rapor-
tointi- ja analyysiosiin soveltuvat SAP ja Oracle. (Davenport 2007, 26.)

Y leisesti maturiteettimallien kayttaminen on hyédyllista silloin, kun halutaan lisata
ymmarrysta suhteellisen uuden teknologian arvosta tai kyvykkyydesta. Maturiteettimal-
lit ovat Kkasitteellisi@ monivaiheisia malleja, jotka kuvastavat tyypillistd organisaation
kyvykkyyden kehityksen rakennetta. Maturiteettimalli siséltaa alueet, jotka kuvastavat
oleellisia kykyjé ja arviointimallin. Kykyjé kuvastavat alueet muodostavat arvioinnissa
kaytettavat rajat ja ndiden myotd muodostuvat maturiteettitasot, jotka ovat organisaa-
tioiden saavutettavissa. (Comuzzi & Patel 2016, 1469.)

Maturiteettimallilla on seka kuvaileva ettd ohjaava tavoite. Naista kuvailevalla tar-
koitetaan sitd, ettd maturiteettimallia kéytetddn kuvaamaan tiettyd organisatorista kon-
tekstia ja arvioimaan sen maturiteettitasoa suhteessa tiettyyn teknologiaan tai kyvykkyy-
teen. Ohjaavalla puolestaan tarkoitetaan sité, ettd malli maaraa askeleet, joita organisaa-
tion tulee ottaa kehittydkseen nykyisestda maturiteettitasostaan. (Comuzzi & Patel 2016,
1469.)

3.5 HR-Analytiikka ty6hyvinvoinnin johtamisessa ja johdon mittaris-
to

Yleisesti analytiikkaa voidaan pitda suurena mahdollistajana johtamisessa. Yksinker-
taistettuna HR-analytiikassa on kyse loogisesta analyysista, jossa yrityksen tiedot muo-
dostavat pohjan paattelyille, keskusteluille tai laskelmille. (Fitz-enz 2009, 1.) Analyysi-
tyokaluja kaytetaankin yhda enemman henkilostohallinnossa. Erityisesti suuret yritykset
kayttavat henkilostohallinnon tietojarjestelmia (human resource information systems,
HRIS), joihin tallennetaan tyontekijan aloituspéiva, palkka, ylennykset ja suoritusarvi-
oinnit. Henkiléstéhallinnon tietojarjestelmien avulla yritykset voivat verrata henkildsto-
padoman tuottoa perinndiseen padoman tuottoon ja yha useammat yritykset ovat liséksi
alkaneet kayttad henkilostoanalyysien menetelmid. (Davenport 2007, 109.) Sen sijaan
HR-analytiikka kasittelee kuluja, aikajanoja, méaaria, laatua ja ihmisten reaktioita esi-
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merkiksi tyontekija- tai asiakastyytyvéaisyyksid. Konkreettisesti tdmén tason analytiikas-
sa on kyse neljan funktion laskennasta: lisaédmisestd, védhentamisestd, kertomisesta ja
jakamisesta. (Fitz-enz 2009, 1.)

Kaikkiaan yrityksissa voidaan mitata mité tahansa viidelld tavalla. Naita ovat kustan-
nukset, laatu, maard, aika ja inhimilliset reaktiot. Olennaisinta on hahmottaa térkeim-
maksi havaittu asia, jolloin siihen liittyva tieto voi tuottaa arvoa yritykselle. Yrityksen
kannalta tarkeimmaksi koettu asia liittyy kuitenkin liiketoimintaan eika henkildstohal-
lintoon. Né&in ollen merkitykselliset asiat ovat aikaan ja yritystoiminnan tarkoitukseen
liittyvid seikkoja. (Fitz-enz 2009, 1,)

HR-analytiikka alkaa metriikasta (Fitz-enz 2009, 1). Yhdessda HR-metriikka ja analy-
tilkkka muodostavat informaatiojarjestelman, jonka oletetaan tarjoavan liiketoiminnan
kannalta merkityksellista tietoa. Todellinen hy6ty konkretisoituu kuitenkin vasta silloin,
kun johtajien tekemat erilaiset ja paremmat paatokset perustuvat jarjestelmastd saatuun
tietoon. (Kavanagh, Thite & Johnson 2012, 157.)

Tulevien tapahtumien todennakdisyyksien ennakointi riippuu neljésté seikasta, joista
ensimmaéisend on olennaista ymmartad menneité ja tdman hetkisia tapahtumia. Toiseksi
tulisi ymmartaa trendien taustalla vaikuttavia tekijoita ja kolmantena tulisi néhda joh-
donmukaisuuden ja muutoksen malleja. Neljantend tekijana tulisi olla valineitd, jolla
tulevaisuuden tapahtuman todenndkdisyytta voidaan kuvata. (Fitz-Enz 2010, 15.) Yhte-
na valineend kuvaamiseen voidaan kéayttaa mittaristoa (Galloway 2010).

Y leisesti mittaristolla (engl. dashboard) tarkoitetaan tietokoneliitdntaa, joka on suun-
niteltu vastaanottamaan ja muokkaamaan dataa useista eri organisaation yksikoista. Ta-
man myo6ta informaatio voidaan esittdd kokonaisvaltaisesti esittéden tiedot kokonaisval-
taisesti paatoksentekijoille. Kaytdnndssa mittaristot mahdollistavat tarkastelun yhdella
silmayksella. (Chiang, 2010, 52; Galloway 2010, 43; Allio 2012, 24.) Samalla se saas-
taa tunteja eri raporttien tutkimisesta. Mittariston ydinarvo on se, ettd se keskittaa johta-
jien huomion, provosoi analysoimaan ja reflektoimaan seké kdynnistada paatoksenteon,
jonka myotéd voidaan parantaa suoritusta (Allio 2012, 24). Mittariston tarkein ominai-
suus on sen joustavuus, jolla tarkoitetaan helppoa tietojen yhdistelya tai mahdollisuutta
vaihtaa nopeasti analyysimenetelmda (Skorka 2017, 242). Mittaristoilla on kuitenkin
nelja edellytystd, jotta ne ovat vaikuttavia. Yhtend edellytyksena on, ettd mittaristot ovat
helppokayttdisia ja ne ovat vaistonvaraisia, jolloin kéyttdja ei tarvitse runsaasti ohjeis-
tusta. Toinen edellytys on, ettd mittaristot ovat interaktiivisia. Talléin kuka tahansa
kayttdja paasee kasiksi sellaisiin tiedostoihin, jotka ovat kyseiselle kayttajalle merkityk-
sellisid. Kolmantena edellytyksend on, ettd mittaristo kuvailee, seuraa ja monitoroi
olennaista metriikkaa kvartaaleittain tai vuosittain. Varsinaisena kohteena voivat olla
jokin tietty rynma, yksikko tai organisaatio. Neljantend edellytyksena tehokkaalle mitta-
ristolle on, ettd ne tarjoavat toimivaa informaatiota tehostaakseen péatoksentekoa. Joh-
totasolle suunnattu mittaristo kuvastaa avainsuoritusten mittareita. Tamé& mahdollistaa



50

sen, ettd voidaan seurata monenlaisia yrityksen kannalta olennaisia tavoitteita. Tall6in
voidaan sovittaa yksikkd kohtaisia tavoitteita ja suoritusta yleisiin organisatorisiin ta-
voitteisiin ja suoritukseen. Mittaristot kuvastavat nykyhetken tapahtumia, mutta tunnis-
tavat myos trendejd, jotka voivat vaikuttaa tulevaisuuden suoritukseen. (Galloway 2010,
43))

Mittaristoilla on my0s puutteita, joista yksi liittyy informaatiota yllapitdvan verkos-
ton turvallisuuteen. Tama liittyy erityisesti mittaristoihin, jotka ovat internetpohjaisia.
(Galloway 2010, 43.) Liséksi yleisin mittaristoihin kohdistuva moite on se, etté ne yk-
sinkertaistavat epadoikeudenmukaisesti monimutkaista maailmaa. Muita tyypillisia moit-
teita ovat, ettd mittaristot ovat vaarin suunnattuja, jolloin indikaattorit eivat kuvasta
kriittisid strategisia aloitteita tai yrityksen aktiviteettejd. Mittaristot voivat myods olla
lilan monilukuisia, joka aiheuttaa hammennysté. Lisaksi tyypillisiin mittaristoihin kos-
keviin moitteisiin kuuluu se, ettd indikaattorit asemoidaan ilman konsultaatiota, jolloin
indikaattoreiden yhteys pdivittdiseen johtamiseen saattaa olla puutteellinen. Edelld mai-
nitun kaltaiset haasteet voidaan kuitenkin valttaa arvioimalla mitataanko organisaatiossa
sitd, mitd organisaatio haluaa strategian myoté saavuttaa. Tyypillisesti strategiset suun-
nitelmat Kkeskittyvat luonnehtimaan organisaation pyrkimyksid, tavoitteita ja prioriteet-
teja, mutta ne eivat sisalla maaréllistd metriikkaa. Talloin mittaristokaan ei voi seurata
sitd mik& on olennaista. Ndin ollen tdrke&a on tunnistaa, millainen tieto on olennaista.
(Skorka 2017, 243). Mittariston monilukuisuus on puolestaan véltettavissa yksinkertais-
tamalla mittaristoa. Yksinkertaistaminen ei kuitenkaan tarkoita yksinkertaisten indikaat-
toreiden valitsemista vaan indikaattoreiden kokonaisuus tulisi kohdistaa arvoketjun
kriittisiin linkkeihin. (Allio 2012, 25.) Kaikkiaan onnistunut tai epdonnistunut mittaristo
riippuu laheisesti datan visuaalisuudesta. Kayttajiin ja heidan tehtdviin keskittyminen
edesauttaa onnistumista, kun taas puhtaasti visuaalisuuteen keskittyminen edesauttaa
epéonnistumista. Tama johtuen siité, ettd mittariston raataloinnissa kayttajiin keskitty-
minen auttaa muuttamaan ideat toimenpiteisiin ja datan visualisointi johtaa visuaalisen
hallinnan tukemiseen. (Skorka 2017, 247.)

3.6 Analytiikan mahdollisuudet ja haasteet

Big datasta ja analytiikasta saatava hyoty perustuu ymmartamykseen siitd, mita niiden
avulla halutaan saavuttaa. Jotta ne voivat tarjota uusia oivalluksia, tulisi aluksi tunnistaa
tarvittava data ja varmistaa sen tallentaminen. Toinen olennainen Big datan ja analytii-
kan hyddyntamiseen liittyva seikka on tunnistaa yrityksen ongelmat, joita halutaan ana-
Iytiikan avulla ratkaista. Suunnittelematon datan louhinta saattaa johtaa ongelmiin eri-
tyisesti silloin, kun sitd k&ytetdan harkitsemattomasti. VVastaavasti kaytettavyyden néko-
kulmasta tulisi arvioida, miten keratty4 dataa voidaan hyodyntaa. Big data ei todenna-
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koisesti korvaa olemassa olevia jarjestelmid vaan se tarjoaa sellaista tdydentdvaa tietoa,
jota ei voida tuottaa olemassa olevilla jarjestelmilla. (Feinzig 2015, 14; Cervone 2016,
138-139.)

Ohjelmistotoimittaja SPSS:n” mukaan ennakoiva analytiikka tarjoaa useita mahdolli-
suuksia. Ennakoivan analytiikan etuna on se, ettd se yhdistaé informaatiota menneesta,
nykyisesté hetkest4 ja tarjoaa tietoa siitd mitd todennakdisesti tapahtuu tulevaisuudessa.
Né&in ollen dataan kaytetty investointi tarjoaa korkeamman tuoton. Liséksi ennakoivan
analytiikan avulla voidaan 10yté&a piilossa olevia malleja, trendeja ja keskindisia suhteita,
joita voidaan ottaa kayttoon toiminnan tasolla. N&in ollen analytiikkaan suhtautuminen
tulisi olla reaktiivisuuden sijasta proaktiivista. Talloin analyyttisia tuloksia voidaan
hyodyntéd automaattisesti ja toimia muutosten tapahtuessa. Kehittyneempi analytiikka
mahdollistaa my6s hypoteesien rakentamisen, niiden testaamisen ja ideaalisen toimin-
taan liittyvan skenaarion valitsemisen. Ennakoivan analytiikan my6tad voidaan mygs
vahentéa riskejd, silla yhdistamalla yrityksen sdéntdjd, ennakoivia malleja ja aiempia
henkiléstén toimintoja voidaan paljastaa ennakoimattomia tilanteita. N&in ollen voidaan
myos loytaa odottamattomia haasteita ja mahdollisuuksia. Kaikkiaan ennakoiva analy-
tilkka takaa organisaatiolle kilpailuetua, koska sen avulla voidaan parantaa suoritusta
kaikilla operatiivisilla alueilla, tehostaen samalla liiketoimintaa. (Fitz-Enz 2010, 274—
275.)

Big Dataan liittyy my6s haasteita. Tieteellisestd ndkdkulmasta tilastotieteen kaytta-
minen tarkoittaa sité, ettd asioita ei tarvitse sanoa varmuudella. Tall4 tarkoitetaan sit,
ettd satunnaiset korrelaatiot voivat vaikuttaa tilastollisesti merkitseviltd, mutta itse asi-
assa kyseessa onkin vain niin kutsuttu kohina, eikd varsinainen signaali. Lisaksi Big
data edellyttdd metriikan kéayttod ja valmiina saatavilla oleva metriikka ei valttamatta
tarjoa organisaation kukoistuksen kannalta tarkeimpid muuttujia. Vastaavasti johtami-
sen nakokulmasta, esimiehet saattavat edellyttdd tyontekijoitd saavuttamaan tuloksia
kvartaaleittain, tuijottaen vain tuloksia ja samalla tuhota emotionaalista ilmapiirid, joka
kuitenkin yllapitaa organisaation elamaa. Kaytannossa esimerkiksi ainoastaan esimiehen
ansiosuoritusta seuraamalla saattaa jaddd huomaamatta hénen roolin muiden osa-
alueiden vaikutus raportointiin. Tallaisia muita osa-alueita ovat esimerkiksi moraali,
lojaalisuus, keskittyminen ja stressitasot. Nain ollen lopputuloksena saattaa muodostua
virheellinen kasitys siitd, kuka oikeastaan on parhaiten onnistunut esimies. (Goleman
2015, 3.) Lisaksi tyontekijan arviointiin voidaan katsoa suoriutuvan parhaiten sellainen
henkild, joka tuntee arvioitavan tyontekijan parhaiten. Tamén taustalla on oletus siité,
etta tyontekijan tulevaisuutta voidaan ennustaa parhaiten hdnen menneisyytensa perus-
teella. (Goleman 2015, 3.)

7 SPSS on tilastotieteelliseen analyysiin suunniteltu ohjelmisto
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Yksi HR-analytiikkaan liittyva haaste koskee eettisida kysymyksid. Tehokas ennusta-
van analytiikan kayttaminen ei ole yksinomaan kiinni analytiikan nayttavista mahdolli-
suuksista vaan sen kaytto riippuu siitd, miten ihmiset reagoivat siihen. Organisaatioiden
johtajat tulevat kasvavassa méérin kohtaamaan tadman Kaltaisia tilanteita. Huomioiden
erityisesti alueet, joissa on potentiaalia vaikuttaa kayttaytymiseen, vaikuttaen henkil6s-
tOetuihin, hyvinvointiin ja terveydenhuoltoon. Nain ollen olisi olennaista selvittadd, mika
on ennustettavuuden toteutettavuuden ja hyvéksyttavyyden vélinen tasapaino. (Boudre-
au, 2014, 3-4.)

3.7 HR-analytiikka ja ty6hyvinvointi

Ennustavan HR-analytiikan ja organisaation suorituksen valilla on jo havaittu korrelaa-
tiota. Google on vienyt tdmén astetta pidemmélle ja lanseerasi yrityksen nimelta Calico,
joka kayttaa hakukoneita odotettavissa olevan elinidn kasvattamiseen. (Boudreau 2014,
3.) Toisaalta Googlen tyontekijat saattavat olla ainutlaatuisessa asemassa, koska he
tyoskentelevat yritykselle, joka on omistautunut muuttamaan maailmaa ihmisista kerat-
tavén datan ja analytiikan avulla. (Boudreau 2014, 4).

Henkilokohtaisempaan suoritukseen liittyvat mittaritaulut voisivat siséltda seuranta-
laitteesta informaatiota, kuten esimerkiksi fyysisestd aktiivisuudesta, stressitasoista,
lasndolo ja poissaolotuloksia. Automaattisesti tuotetut tai siirretyt raportit voisivat tarjo-
ten tyontekijalle yhdistelmén fysiologisista ja maarallistd palautetta suorituksesta. Sa-
malla ne ohjaisivat hienovaraisin ehdotuksin optimaaliseen kéayttaytymiseen. Ehdotuk-
set puolestaan perustuvat jo havaittuihin aktiivisuutta kehittaviin, tuotteliaisuuteen ja
yleiseen hyvinvointiin. Kun tyontekijat seuraisivat ehdotuksia ja kehittaisivat toimin-
taansa ja suoritustaan, jarjestelma palkitsisi heité virtuaalisilla pisteill, joita voisi my6-
hemmin lunastaa materiaalisina palkintoina. Sosiaalista motivaatiota puolestaan mah-
dollistuisi siten, ettd naytettdisiin korkeasti suorittavien tyontekijoiden tuloksia, rohkais-
ten ihmisid saavuttamaan tuloksia yhdessad. Lisaksi jokaisen tyontekijan virtuaalinen
profiili olisi jarjestelmassa ja sita voitaisiin kayttad palkitsemisessa ja ylennyksissa. Jar-
jestelmd olisi suurimmalta osin nadkymatén, mutta kuitenkin kaikkialla lasnéoleva.
Kaikkiaan taméan kaltainen visio saattaa olla hyvin lahella sitd, miké on pian todellisuut-
ta. (Moore & Piwek 2017, 309.)
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4 AINEISTON KERUU JA ANALYSOINTI

4.1 Metodologia

Tassa tutkimuksessa tutkimusmenetelmand kaytetddn kvalitatiivista eli laadullista tut-
kimusta. Kvalitatiivisen tutkimuksen piirteisiin kuuluu, ettd tutkimus on luonteeltaan
kokonaisvaltaista tiedonhankintaa ja aineisto kootaan luonnollisissa tilanteissa. N&in
ollen kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on kuvata todellista elamaa ja pyrkimyk-
send on tutkia kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Taten kvalitatiivisen tut-
kimuksen tavoitteena on enemmaénkin l6ytaa tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa ole-
massa olevia véittamid. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2001, 152, 155.) Tamén tutki-
muksen aiheen osalta kvalitatiivinen tutkimus sopii lahestymistavaksi, koska tavoitteena
on ymmartéa organisaatiossa toteutuvaa HR-analytiikan hyodyntamistd tyohyvinvoin-
nin johtamisessa. Né&in ollen kvalitatiivinen lahestymistapa mahdollistaa aiheen koko-
naisvaltaisen tutkimisen ja todellisen tilanteen kuvaamisen.

4.2 Aineiston keruu

Tutkimusmenetelmalla tarkoitetaan niitd tapoja ja kaytantoja, joilla kerétdén havaintoja.
Menetelmén valintaa puolestaan vaikuttaa se, minkélaista tietoa etsitadan ja kenelta tai
mista tietoa etsitddn. (Hirsjarvi ym. 2001, 170-171.) Tdassa tutkimuksessa aineiston ke-
ruumenetelmaksi valittiin haastattelu. Yleisesti haastattelun valintaan aineistonkeruu-
menetelmand vaikutti tutkimuksen aihe. Yksi haastattelun etu on se, ettd haastateltavalla
on mahdollisuus kertoa aiheesta laajemmin kuin mitd tutkija on ennakoinut. Liséksi
haastattelun kayttdmista puoltavat tilanteet, joissa aihetta on véhan kartoitettu ja saata-
via vastauksia halutaan selventaa (Hirsjarvi ym. 2001, 192). Taman tutkimuksen osalta
tutkittavaa aihetta on kartoitettu véhan Suomalaisissa yrityksissd, jonka vuoksi haastat-
telu mahdollisti aiheen tarkastelun syvemmalla tasolla. Vastaavasti tyéhyvinvoinnin
johtamisen ollessa laaja kasite, haastateltavalla oli mahdollisuus kertoa aiheesta laajasti.
Liséksi haastattelu menetelmand mahdollisti HR-analytiikan kasitteen, mahdollisuuk-
sien ja HR-analytiikkaan liittyvien toiveiden kartoituksen siten, ettd haastateltava sai
vapaasti kertoa ajatuksistaan kyseisista aiheesta.

Yksi haastattelutyypeistd on puolistrukturoitu haastattelu, jossa kysymykset ovat kai-
Kille haastateltaville samat, mutta valmiita vastausvaihtoehtoja ei kaytetd, kuten struktu-
roidussa haastattelussa. Ndin ollen haastateltavat saavat vastata kysymyksiin omin sa-
noin. (Aaltola & Valli 2007, 27.) Tassa tutkimuksessa haluttiin selvittda yrityksessé
toteutuvan tydhyvinvoinnin johtamisen ja niihin liittyvien mittareiden lisdksi myos sité,
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millaisia haasteita tydhyvinvoinnin johtamisessa koetaan ja HR-analytiikka kaytt6& seké
siihen kohdistuvia toiveita. Nain ollen puolistrukturoitu haastattelu mahdollisti tietojen
kerdamisen laajemmin verrattuna siihen, ettd haastateltavat olisivat saaneet valmiit vas-
tausvaihtoehdot. Liséksi valmiit vastausvaihtoehdot olisivat saattaneet vaikuttaa haasta-
teltavien vastauksiin ohjaamalla ajatuksia, erityisesti haasteiden ja toiveiden kartoituk-
sen osalta. T&sté johtuen puolistrukturoitujen haastattelujen kayttaminen oli aiheellista.

Haastateltaville annettiin mahdollisuus osallistua haastatteluun kasvotusten, Skype
videopuhelun kautta tai puhelimitse. Seitsemasté haastateltavista organisaatioista vii-
dessé haastattelu toteutettiin kasvotusten, yhdessé Skypen vélitykselld ja yhdessa puhe-
limitse. Nelja kasvotusten tehdyistd haastattelut tehtiin kyseisten organisaatioiden tilois-
sa. Néista kaksi toteutui haastateltavan henkilon omassa tydhuoneessa, yksi yrityksen
neuvottelutilassa ja yksi yrityksen omassa kahvilassa. Viides kasvotusten tehdysta haas-
tattelusta tehtiin julkisessa kahvilassa. Haastattelun toteutuspaikka oli rauhallinen, vaik-
ka kahdessa se olikin kahvila, silla niissé ei ollut juuri muita asiakkaita tai havaittu mui-
ta hairiotekijoitd. Haastattelun kesto oli lyhimmilld&n kaksikymmentanelja minuuttia ja
pisimmilla&n tunti ja viisi minuuttia. Suurin osa haastatteluista kesti noin tunnin. Haas-
tattelun toteutustavalla ei havaittu olevan vaikutusta haastattelun pituuteen. Sen sijaan
kasvotusten tai videopuhelulla toteutettu haastattelu mahdollisti lisamateriaalin k&yton.
Tassa lisamateriaalilla tarkoitetaan sitd, ettd haastateltavalla henkild11a oli mahdollisuus
nayttdd konkreettisesti esimerkiksi organisaatiossa hyddynnettdvaa tyohyvinvoinnin
mallia. Haastattelun toteutustavalla ei kuitenkaan voi katsoa olleen vaikutusta haastatte-
luissa annettuihin vastauksiin tai niiden syvyyteen, silld jokainen haastateltava oli laht6-
kohtaisesti innostunut osallistumaan haastateltavaksi ja siten innokas kertomaan ajatuk-
siaan eri aihealueista.

4.3 Aineiston analyysi

Tutkimuksen ydinasia on kerdtyn aineiston analyysi, tulkinta ja johtopééatdsten teko.
Tahan tdhdataan tutkimusta aloitettaessa ja analyysivaiheessa tutkijalle selviaa, millaisia
vastauksia hdn saa asetettuihin ongelmiin. (Hirsjarvi ym. 2001, 206.) Tutkimus ei kui-
tenkaan ole valmis tulosten analysoinnin jalkeen vaan tulokset on selitettdva ja tulkitta-
va. Nain ollen tutkija pohtii analyysin tuloksia ja tekee niistd johtopaatoksia. Tata tar-
koitetaan tulkinnalla. Lisaksi tulkinta ilmenee myds aineiston analyysiosiossa siten, etta
esiin nousevia merkityksia selkiytetaan ja pohditaan. (Hirsjarvi ym. 2001, 211.)

Tassa tutkimuksessa haastattelukysymyksia oli kaikkiaan kaksikymmentakuusi kap-
paletta ja ne jaoteltiin neljadn teemaan. Jaottelu perustuen tutkimuksen teoreettiseen
osuuteen ja niistd muodostettuihin kokonaisuuksiin. Liséksi jaottelun tarkoituksena oli
helpottaa aineiston analysointia. Haastattelun ensimmadinen teema kaésitti strategiseen
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tyohyvinvointiin liittyvid kysymyksia, joita oli yhteensé kahdeksan kappaletta. Kysy-
mykset kasittelivat tydhyvinvoinnin johtamista kasitteend, tydhyvinvoinnin johtamises-
sa hyddynnettavaa mallia, yrityksen seuraamia ty6hyvinvoinnin osa-alueita ja seuraami-
sessa kaytettdvia ajanjaksoja. Né&iden jalkeen toinen teema keskittyi tydhyvinvoinnin
mittareihin. Tahan osa-alueeseen kuului kaksitoista kysymystd, sisaltden kysymyksié
yrityksen kayttdmista mittareista ja perusteluja niiden kayttdmiseen. Liséksi Kysymyk-
sissa kasiteltiin mittareiden tavoiterajoja, mittareiden yhdistelyd, mittaamisen suorittajaa
ja mittareiden tulosten analysointia, niihin liittyvid toimenpiteitd sekd mittaamiseen liit-
tyvid haasteita. Kolmas haastattelun teema oli HR-analytiikka, johon kuului kolme ky-
symystd. Naissé kartoitettiin haastateltavan tietdmystda HR-analytiikasta ja siihen liitty-
vistd mahdollisuuksista seka yrityksessa mahdollisesti kéytettdvad analytiikkaa. Neljas
ja viimeinen teema liittyi tydhyvinvoinnin johtamiseen ja HR-analytiikkaan. Kyseinen
osa-alue sisélsi kolme kysymystd. Kysymykset liittyivdt HR-analytiikan hyodyntami-
seen tyohyvinvoinnin johtamisessa ja millaisten asioiden yhdistelysta yritys hyotyisi
tydhyvinvoinnin seuraamisessa sekd haastateltavan nakemystd HR-analytiikan tarjoa-
mista mahdollisuuksista tyéhyvinvoinnin johtamisessa.

Aineiston analysointi vaihe perustui Tuomen ja Sarajarven (2002, 111) aineistoléh-
toiseen sisallonanalyysiin, joka sisdltdd kahdeksan eri vaihetta. Analyysin ensimmainen
vaihe on haastattelujen kuunteleminen ja aukikirjoitus, jonka jalkeen haastattelut luetaan
ja niihin perehdytdén. Taman jalkeen etsitdan ja alleviivataan pelkistetyt ilmaukset ja
listataan ilmaukset. Listaamisen myo6ta etsitddn samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia,
jonka jalkeen yhdistetddn pelkistetyt ilmaukset ja muodostetaan alaluokat. Seuraava
vaihe késittad alaluokkien yhdistdmisen ja ylaluokkien muodostamisen niista ja lopuksi
ylaluokat yhdistetddn ja muodostetaan kokoava kasite. Taman tutkimuksen aineiston
analyysi eteni, kuten edellda kuvattiin. Jokainen haastattelu tallennettiin digitaalisella
tallentimella. Tallentaminen mahdollisti haastattelujen uudelleen kuuntelun ja aukikir-
joituksen sana sanalta eli litteroinnin, joka tehtiin Word-tekstinkasittelyohjelmalla. Jo-
kaisen haastattelun litteroinnin jélkeen alleviivattiin haastattelun keskeisimmat asiat.
Naéista puolestaan koostettiin yksi iso taulukko Excel-taulukkolaskentaohjelmalla. Var-
sinaiseen taulukkoon listattiin kaikki haastattelukysymykset, case-organisaatiot ja haas-
tattelukysymyksiin saatu keskeinen vastaus. Taulukko mahdollisti ja helpotti haastatel-
tavien henkildiden vastausten vertailua ja sen myota tulosten Kirjoittamista. Liséksi tau-
lukosta poimittiin suoria lainauksia haastateltavien henkildiden antamista vastauksista.
Aineiston analyysissa hyddynnettiin myds yksittdisia teemoja kuvaavia taulukoita ja
kuvioita, jotka julkaistiin myos tulososioon. Kyseisten taulukkojen ja kuvioiden kéyttd
helpotti osaltaan haastatteluista saatujen vastausten vertailuja, jolloin kokonaisuuden
hahmottaminen helpottui. Osa taulukoista oli myos sovellettavissa teoriassa esille tuo-
tuun aineettoman padomanmalliin, jolloin niiden keskindinen kytkeminen auttoi havain-
nollistamaan visuaalisesti keskeisia tuloksia.
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4.4 Haastateltavien organisaatioiden esittely

Tutkimukseen osallistui kaikkiaan seitsemén organisaatiota ja haastateltavia henkiloité
oli yhteensd kymmenen. Kriteerind organisaatioiden valinnassa oli se, ettd organisaa-
tiossa toteutuu tyohyvinvoinnin johtaminen. Né&in ollen olettamuksena oli, etta se toteu-
tuu henkilostomaaraltdédn suuremmissa yrityksisséa. Liséksi tutkimukseen pyrittiin valit-
semaan eri toimialojen organisaatioita, jotta saataisiin kattavampi ndkemys tutkittavasta
aiheesta. Haastateltaviin henkildihin otettiin aluksi yhteyttd puhelimitse. Osa haastatte-
luista sovittiin ensimmaéiselld puhelinsoitolla ja osa pyysi sahkopostitse lisatietoa tutki-
muksesta, jonka jalkeen sovittiin haastattelulle ajankohta sdhkdpostitse. Tutkimuksen
toimeksiantajan pyynnosta haastateltavat yritykset ja haastateltavat henkilot késitellaan
anonyymeina. Tastd johtuen yritykset esitellddn nimill4 case-organisaatio A, case-
organisaatio B, case-organisaatio C, case-organisaatio D, case-organisaatio E, case-
organisaatio F, case-organisaatio G. Vastaavasti haastatellut henkilot kasitelladn mer-
kinnalla H1, H2, H3, H4, H5, H6, H7, H8 ja H9. Anonymiteetin suojelemiseksi organi-
saatioiden henkilostomadréa ei tuoda julki, mutta luokaltaan ne kuuluvat suuryrityksiin.

Ensimmainen haastateltu organisaatio A toimii IT-alalla. Haastatteluun osallistui yksi
henkil6 ja hdn toimii organisaatiossa henkildstdjohtajana. Haastatellusta henkilosta kay-
tetddn merkintad H1.

Toinen haastateltu organisaatio B toimii teollisuuden alalla. Haastatteluun osallistui
yksi henkild ja han toimii organisaation tyohyvinvointipaallikkona. Tasta henkilosta
kaytetddn merkintaa H2.

Kolmas haastateltu organisaatio C toimii terveydenhuoltoalalla. Haastatteluun osal-
listui yksi henkilo ja han tydskentelee organisaatiossa tyohyvinvointipaallikkona. Haas-
tatellusta henkilosta kéytetdan merkintaa H3.

Neljas haastateltu organisaatio D toimii vakuutusalalla. Haastatteluun osallistui kaksi
henkil6d, joista toinen toimii organisaatiossa HR-partnerina ja toinen raportointiasian-
tuntijana. Naistd ensimmaisend mainitusta henkilosta kaytetddn merkintda H4 ja jal-
kimmaisesta H5.

Viides haastateltu organisaatio E toimii kaupallisella alalla. Haastatteluun osallistui
yksi henkild ja hén toimii organisaation tyohyvinvointijohtajana. Tasté henkilosta kay-
tetddn merkintdd H6.

Kuudes haastateltu organisaatio F toimii terveydenhuoltoalalla. Haastatteluun osallis-
tui organisaatiosta kaksi henkil6d, joista toinen toimii tyohyvinvointipaallikkona ja toi-
nen tyokykykoordinaattorina. Naistd ensimmaisena mainitusta henkildsta kaytetaan
merkintdd H7 ja jalkimmaisesta H8.

Seitsemas organisaatio F edustaa kunta-alaa. Haastatteluun osallistui kaksi henkiloa,
joista toinen toimii henkildstdjohtajana ja toinen tyéhyvinvointikoordinaattorina. Néista
ensimmaisena mainitusta k&ytetdan merkintdd H9 ja jalkimmaisesta H10.
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5 HR-ANALYTIIKAN HYODYNTAMINEN CASE-
ORGANISAATIOIDEN TYOHYVINVOINNIN MITTAAMISES-
SA JA SEURANNASSA

5.1 Strateginen ty6hyvinvoinnin johtaminen

5.1.1 Tyo6hyvinvoinnin kasite

Yleisend haasteena tyéhyvinvointi-ilmidlle on sen monitahoisuus ja késitteen useat eri-
laiset méaaritelmat (Suutarinen & Vesterinen 2010, 46-47; Aura & Ahonen 2016, 18).
Tama ilmeni case-organisaatioista haastateltujen henkildiden vastauksissa siten, etta
jokainen haastateltava kuvasi tydhyvinvoinnin késitettd omalla tavallaan. Jokainen haas-
tateltava mainitsi myos tyohyvinvoinnin késitteen laajuuden. Vastaavasti tyohyvinvointi
kasitteen monitahoisuus ilmeni haastateltavien vastausten monipuolisena sisaltond, kat-
taen tydhyvinvoinnin useita eri osa-alueita.

Ty6hyvinvointi kasitteena eli tydhyvinvointi on niin laaja kokonaisuus eli me hy-
vin pitkalti tukeudutaan tyéhyvinvoinnissa siihen tyokyky ajatukseen, mika on
niinku semmosen hyvinvoivan ihmisen peruskivijalka elikkd, etta terveys ja toi-
mintakyky on kunnossa. Osaaminen suhteessa tyon vaatimuksiin ja haasteisiin on
jotakuinkin tasapainossa, mutta tietysti silla tavalla, ettd henkilé on motivoitunut
niinku elinikaiseen oppimiseen. Eli arvot, asenteet ja motivaatio on hyvin tarkea
osatekija tyohyvinvointia. Sit tietysti mita yritys voi tehda ja miké osatekija pitkal-
ti tulee yrityksen puolelta niin on hyva esimiesty6 ja esimiestyon tukeminen ja joh-
tamisen kehittdminen samalla tavalla kuin meidan kaikkien osaamisen kehittami-
nen. Ja kaiken tan tavoitteena tietysti on sit hyvinvoiva, terve henkild. (Case-
organisaatio B, H2)

Tyo6hyvinvointia kuvattaessa yhteistd haastateltujen vastauksissa oli se, ettd kuvauk-
set sisalsivat useat tydhyvinvoinnin osaa-alueet: fyysiset, psyykkiset, sosiaaliset ja hen-
Kiset tekijat. Nama olivat myds yhtenevia aiemmin luvussa 2.1 mainittujen tyéhyvin-
voinnin osa-alueiden kanssa. Késitteen laajuudesta huolimatta jokainen haastateltava
kuvasi selkeésti tydhyvinvoinnin perustan, joka kuvasti yrityksessa vallitsevaa kasitysta
tyohyvinvoinnista. Lisaksi tdssa yhteydessa ilmeni myos se, mistd nakdkulmasta tyohy-
vinvointia katsotaan. Anttonen ja Réasanen (2009, 17) mainitsivat, ettd varsinaisia tyo-
hyvinvoinnin ké&sitteen méaéritelmid voidaan kirjoittaa useita, silla madritelméa riippuu
siitd, kuvataanko hyvinvointia yksilon kokemusten, toiminnan tulosten vai tyohyvin-
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voinnin johtamisen vastuun ndkokulmasta. Tallaisia nakékulmia oli myds néahtavissa
case-organisaatioista haastateltavien henkildiden kuvatessa ty6hyvinvointia késitteend,
silla kuvauksissa viitattiin yksilon kokemuksiin, vastuuseen tyohyvinvoinnista ja tyohy-
vinvoinnin toiminnasta seuraavaan padmaaraan.

No ty6hyvinvointi tarkoittaa meille kokonaisuutta missé on mukana to-
ta...tyoturvallisuus, tyOkykyasiat, tyosuojeluasiat ja meilla lahdetdan siitd, etta
meilld olis turvalliset ja terveelliset tydolot ja tuota, olis sitten ammattitaitoiset
tyontekijat tekemdssd sitd... ja tuota, sit sitd johdetaan hyvin ja ja hyvin johdetus-
sa organisaatiossa siella mydskin huolehditaan naista osaamisista ja sitten naista
sanotaan nyt naistd, osatyokykyisista ja sitten se, etté tota ihmiset kokisivat ,etté
tdd on hyva paikka tulla toihin. Etta taalla huolehditaan tyontekijoista. (Case-
organisaatio C, H3)

No tota, me ollaan jaoteltu silla tavalla, et kun me puhutaan ty6hyvinvoinnista,
niin silloin me puhutaan kaikista niista tekijoista jotka vaikuttaa ihmisten tyéhy-
vinvointiin, niinku kokemukseen siind tygssa. Se tarkoittaa kaytanndssa silloin
tyon sujuvuutta, tydn hairiottomyytta, hyvaa esimiestyota ja johtamista, organi-
saation hyvaa toimintaa, prosessien sujuvuutta ja tan tyyppisia asioita. Mut sitten
ku puhutaan tydkyvysta, niin silloin me puhutaan yksilon niinku henkilokohtaisista
ominaisuuksista, jolla han tyota tekee. Eli silloin me puhutaan tasté henkisesta
kompetenssista tai tai terveys, sairauksista tai muusta vastaavista asioista. Et tyo-
kyky on yksil6asia ja tydhyvinvointi on organisaatiotason asia. (Case-organisaatio
E, H6)

Yhteistd haastateltavien vastauksissa oli myds se, ettd suurin osa yhdisti tyohyvin-
voinnin hyvaan esimiestyohon ja mainitsi tydhyvinvoinnin liittyvan arjen tyohon. Tama
oli yhtenevéé Kirjallisuuden kanssa, silla esimiehen osuutta tyohyvinvoinnissa painotti-
vat myos esimerkiksi Aura ja Ahonen (2016, 157) ja Virolainen (2012, 105). Monipuo-
liset kuvaukset tydhyvinvoinnista viittasivat myos tydhyvinvoinnin strategisuuteen, silla
késitteen kuvauksen sisaltd oli yhteneva organisaatiossa kaytettavan tyohyvinvoinnin
mallin kanssa.

5.1.2 Hyddynnettavat tydhyvinvoinnin mallit

Auran ja Ahosen (2016, 118) mukaan strateginen tydhyvinvoinnin ohjelma muodostaa

selkedn kokonaisuuden ja ohjelman perusteet olisi hyva pé&4ttda johtoryhmdssa osana
vuosittaista strategiatyotd. Talloin hahmotetaan liiketoiminnalliset tavoitteet, jolloin
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my6s hyvinvoinnin johtaminen on liitettavissa osaksi kokonaisjohtajuutta. Case-
organisaatioista haastateltujen henkildiden tyéhyvinvointik&sitteen kuvauksen yhteydes-
s& ilmeni myo6s organisaatiossa hyddynnettavd malli, joka kuvastaa tyéhyvinvoinnin
johtamisen strategisuutta. Varsinaiset mallit erosivat kuitenkin case-organisaatioiden
vélilla. Eroavaisuudet riippuivat siit4, onko organisaatiossa kéytdssa yleinen tyohyvin-
voinnin malli vai juontuuko se yrityksen strategiasta. Seitsemdsté case-organisaatiosta
kahdessa hyodynnetddn yleisia tyohyvinvoinnin malleja. N&istd case-organisaatio B
hyodyntaa tyokykytaloa ja case-organisaatio F Marja-Liisa Mankan kehittdma4 aineet-
toman padoman tyohyvinvoinnin mallia, jota esiteltiin soveltaen tdman tutkimuksen
luvussa 2.2. Liséksi yhdessé case-organisaatiossa (A) on kaytdssé organisaatioon raken-
nettu tyohyvinvoinnin yllapitdmistd tukeva ohjelma. Sen sijaan kolmessa case-
organisaatioissa (C, D, ja E) laaditaan tyéhyvinvoinnin suunnitelmat, jotka ovat organi-
saation liiketoimintastrategiaan perustuvia. Case-organisaatiossa G ollaan rakentamassa
uudelleen HR:n prosesseja, jonka vuoksi tydhyvinvoinnin johtamisessa hyddynnettévaa
mallia ei ole vield kuvattu vaan se on kehittdmistyon kohteena.

Me ollaan siis tyéhyvinvointi...noin niinku kuvattu tds organisaatiossa aika pit-
kalti sen Mankan mallin mukaisesti eli olemme paatyneet siihen ndistd monista
tavoista kuvata tyohyvinvointia. Eli yksilo keskitssa ja han vaikuttaa siihen
omaan hyvinvointiinsa ja oman tydyhteisén hyvinvointiin. Ja sit siihen tulee naa
muut tekijat.. tydyhteiso ja johtaminen, esimiesty0 ja tota niin, se ty0 itsessdan ja
organisaatio. (Case-organisaatio F, H7)

Auran ja Ahosen (2016, 118) mukaan hyvin toteutuessaan strategisesta tyéhyvin-
voinnissa tulee kiinted osa organisaation toimintaa, eika se silloin ole erillinen ohjelma.
Case-organisaatioista tdma oli selkeasti todettavissa kolmessa organisaatiossa (C, D ja
E). Kyseisissa organisaatioissa tyohyvinvoinnin yhteys organisaation toimintaan ilmeni
siten, ettd tyohyvinvoinnin osa-alueet ovat organisaation strategiasta johdettuja paino-
pistealueita.

No ensinnakin meilla on lahtdkohtana... meilld on, se lahtee ndin taalta ylhaalta
ens on organisaation oma strategia, sit meilla on henkildstopoliittiset linjaukset,
joissa tavoitteena on mielekas tuottava ja turvallinen tyd. Ja siita lahdetaan taas
alaspain niin me laadittiin 2013 seuraavalle nelivuotiskaudelle elikd 2014-2017
valiselle ajalle, niin meilla on tydhyvinvointiohjelma. Ja se on yleisohjelma, jossa
kaydaan lapi nama eri osa-alueet, mitd ne pitaa sisallaan elika tyéhyvinvointi,
tyoturvallisuus ja tydkyky. Ja siind tyohyvinvointiohjelmassa niin meilla on talle
toimintakaudelle paatavoitteet, jossa on paatavoitteena hyvin toimiva tyoyhteiso,
turvallinen tydymparisto ja hyvinvoiva tydntekija. (Case-organisaatio C, H3)
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Huomioitavaa on kuitenkin, ettd vaikka case-organisaatiot A, B ja F hyddyntavéat
erillisia tydhyvinvoinnin malleja, se ei vélttdmétta tarkoita, ettd tydhyvinvoinnin johta-
minen olisi organisaation toiminnasta irrallaan olevaa toimintaa. Irrallisuutta ei ainakaan
puolla tyéhyvinvoinnin suunnitteluun osallistuvien henkildiden monitahoisuus.

5.1.3 Seurattavat ty6hyvinvoinnin osa-alueet

Strategisen tyohyvinvoinnin toteuttamisessa on térkedd padttdd kehitettavat kohteet.
Tama johtuen késitteen laajuudesta, jonka vuoksi kaikkea ei voida priorisoida kehitta-
misen kérkeen. Luontevina lahtokohtina voidaan pitdd organisaation toimialaa ja henki-
I6storakennetta. (Aura & Ahonen 2016, 118-119.) Case-organisaatioissa tdmé ilmeni
siten, ettd erityisesti case-organisaatioissa C, D ja E tyohyvinvoinnissa seurattavat osa-
alueet ovat suoraan organisaation strategiaan kytkeytyvia (Taulukko 1). Nain ollen pai-
nopistealueet kuvastivat suoranaisesti organisaation toimialaa. Huomioitavaa on myos,
ettd usean eri yksikon kasittdvat case-organisaatiot olivat suunnitelleet tyhyvinvoinnin
linjaukset organisaation ylimmalla tasolla. Naiden my6ta organisaatioon kuuluvissa eri
toimialayksikdissé tehdaan tyéhyvinvointisuunnitelmat, joissa painotetaan erikseen jo-
tain tiettyd organisaation ylempéén linjaukseen kuuluvaa osa-aluetta (Case-organisaatio
B,CjaF).
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Yritys Seurattavat tyohyvinveinnin osa-alueet

A » Oman tyshyvinvointimallin mukaan:
henkil6stotyytyviisyys
B » Tyokykymallin osa-alueet: terveys ja

toimintakyky, osaaminen, arvot, asenteet,
motivaatio, johtaminen, tydyhteiso, tydolot

C » Tyoturvallisuus-, tyokyky- ja tydsuojeluasiat
» Strategiasta johdetut tychyvinvoinnin
painopistealueet
2  Strategiasta johdetut tyohyvinvoinnin
painopistealueet
F » Aineettoman pddoman mallin mukaan:

henkil6-, suhde- ja rakennepadaoma

G » Tyohyvinvoinnin kehitysalueet
(Tyohyvinvointi uudistusvaiheessa)

Taulukko 1 Case-organisaatioissa seurattavat tyohyvinvoinnin osa-alueet

Tyo6hyvinvoinnin johtamisessa seurattavat painopistealueiden muuttuminen vaihteli
case-organisaatioissa. Organisaation strategisista tavoitteista johdetut tydhyvinvoinnin
painospistealueet ovat lahtkohtaisesti sidottu strategiakauteen case-organisaatioissa D
ja E. Painopistealueet ovat kuitenkin muutettavissa, mikali sille on tarvetta. Sen sijaan
case-organisaatioissa A, C ja F tyéhyvinvoinnin painopistealueet muuttuvat vuosittain.
Case-organisaatiossa B tyéhyvinvoinnin osa-alueet ovat jatkuvan kehittdmisen ja paran-
tamisen kohteena, jonka vuoksi tarkennettuja painopistealueita ei noussut esiin haastat-
telussa. Case-organisaatiossa G tyohyvinvointiin liittyvat prosessit ovat kehitteilld, jon-
ka vuoksi tarkempia painopistealueita ei voitu mainita.

5.1.4 Tyo6hyvinvoinnin strategisuuden ilmeneminen

Tyypillisesti tydhyvinvointiin panostetaan, kun organisaation johto nékee sen keskeise-
na asiana organisaation arvomaailmassa (Virolainen 2012, 105; Tarkkonen 2013, 21).
Case-organisaatioiden osalta tdméa ilmeni siten, ettd tydhyvinvoinnin suunnitteluun ja
johtamiseen osallistuvat HR:n liséksi organisaation esimiehet. Henkildstohallinnosta
osallistuvat henkilot vaihtelivat henkilostohallintoon kuuluvien toimihenkildiden mu-
kaan. Osassa organisaatioissa henkildstohallintoon kuuluu HR-partnerit (Case-
organisaatio D), tyokyky- ja tyohyvinvointikoordinaattorit (Case-organisaatio F ja G) ja
tyéhyvinvointiasiantuntijat (Case-organisaatio E). Lisaksi case-organisaatiossa B suun-
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nitteluun osallistuu joissakin projekteissa myos tyontekijan edustajat. VVastaavasti case-
organisaatioissa C tyohyvinvointiohjelman rakentamisessa olivat mukana HR:n lisaksi
tyosuojelupaallikot, tyosuojeluvaltuutetut, luottamusmiehet, tyonantajaedustajia ja tyo-
terveyshuolto. Varsinainen tychyvinvoinnin suunnitelma hyvéksytettiin vield organisaa-
tion hallituksessa. Ainoana poikkeuksena case-organisaatiossa B mainittiin, etta tyohy-
vinvoinnin suunnitteluun ja johtamiseen osallistuu my6s organisaation johto ja henki-
16st0.

Aiemmin luvussa 2.2 tuotiin esille, ettd strateginen tydhyvinvoinnin johtaminen ka-
sittda kaikki sellaiset yrityksen tai muun organisaation toiminnot, jotka vaikuttavat stra-
tegiseen hyvinvointiin. Varsinaista strategisen hyvinvoinnin johtamisen (SHJ) maéri-
telmad tarkasteltiin neljasta eri ndkokulmasta. N&it4 ovat tyopaikan tuloksellisuus, hen-
kiloston nykyinen tyokyky, tyon ja vapaa-ajan tasapaino seka henkildston tulevaisuuden
nakymat. (Aura & Ahonen 2016, 25-26.) Nadista jokainen osa-alue on huomioitu case-
organisaatioissa. Tyopaikan tuloksellisuus nakékulma ilmeni case-organisaatioissa Si-
ten, ettd tydhyvinvointitoiminnan tuloksellisuuteen on kiinnitetty huomiota. Konkreetti-
sesti tama toteutuu seuraamalla strategisia tydhyvinvoinnin osa-alueiden mittaamisessa,
raportoinnissa ja jatkuvana kehittdmisend. Sen sijaan tyohyvinvointitoiminnan tuloksel-
lisuuteen kuuluva palkitseminen vaihteli eniten case-organisaatioiden vélilla. Palkitse-
misen kuuluessa rakennepadoman osa-alueeseen, tata kasitellddn tarkemmin rakenne-
padoman mittareita kuvaavassa luvussa 5.2.3.

Strategiseen tyohyvinvoinnin johtamiseen toisena osa-alueena kuuluva henkiloston
nykyisen tyokyvyn huomioiminen ilmeni aineistosta siten, ettd case-organisaatioissa on
huomioitu terveys, tyokyky, tydilmapiiri ja osaaminen. Lisdksi case-organisaatioissa
huomioidaan myos tyoterveyshuolto ja tyéturvallisuusasiat. Tosin ndiden huomioimista
edellyttdad tyoterveyshuoltolaki ja tydsuojelulaki, joten niiden voidaan katsoa olevan
juridisesti pakollisia huomioitavia osa-alueita.

Kolmantena strategiseen tyohyvinvoinnin johtamiseen kuuluva osa-alue tyon ja va-
paa-ajan tasapainosta kasittaa varhaisen puuttumisen, terveelliset elamantavat, sairasku-
luvakuutukset ja tyon ja perheen yhteensovittamisen. Case-organisaatioiden osalta jo-
kaisessa toteutuu erityisesti varhainen puuttuminen. Muita osa-alueita ei varsinaisesti
kartoitettu, joten niiden osalta ei voida tehda johtopéatoksia.

Strategisen tydhyvinvoinnin neljas osa-alue liittyy henkildston tulevaisuuden naky-
miin, kasittden tyossa kehittymisen, osaamisen kehittdmisen, varhaisen tuen ja tyourien
pituuteen liittyvat tavoitteet. Case-organisaatioissa tdma ilmeni erityisesti varhaisen tuen
ja osaamisen varmistamisen puolesta. Néité ei kuitenkaan suoranaisesti kartoitettu vaan
esimerkiksi henkildston osaamisen merkitys tuli esille tydhyvinvoinnin kuvausten yh-
teydessa. Liséksi useimmissa case-organisaatioissa osaamisen kehittamisesta vastaa eri
henkil6t, jonka vuoksi kyseinen teema ei kuulu suoranaisesti tyéhyvinvoinnista vastaa-
vien henkildiden toimenkuvaan.
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Kaikkiaan case-organisaatioissa havaittua tyohyvinvoinnin johtamisen strategisuutta
kuvastaa se, tychyvinvointiin liittyvan suunnittelun my6ta on poimittu tietynlaisia tyo-
hyvinvoinnin osa-alueita, joihin kiinnitetdn erityistd huomiota. Liséksi kyseisié seurat-
tavia tyohyvinvoinnin osa-alueita arvioidaan niité k&sittelevien mittareiden kautta.

5.2 Tyo6hyvinvoinnin mittaaminen

Tarkkosen (2013, 23) mukaan ty6hyvinvointia tulee arvioida, jotta sitd voidaan johtaa.
Tyo6hyvinvointiin liittyvia tavoitteita ja tuloksellisuutta tulee seurata jatkuvasti, koska
strategisessa tyohyvinvoinnissa térked osa muodostuu mittareiden koonnista ja niiden
kautta vaikuttavuuden analysoinnista (Helsila & Salojarvi 2009, 275; Aura & Ahonen
2016, 132). Kaikissa case-organisaatioissa arviointia suorittaa henkildstohallinto tai
arviointi tapahtuu henkildstohallinnon toimesta. Liséksi case-organisaatiossa D tuote-
taan tietovaraston kautta Bl-raportointia HR:lle, johdolle ja esimiehille. Vastaavasti
case-organisaatiossa G talousosasto suorittaa mittaamista henkilostohallinnon ohella.
Organisaatioiden siséisen mittaamisen liséksi case-organisaatioissa B, F ja G henkil6s-
tokyselyt ovat ulkoistettuja, josta johtuen mittaaminen tapahtuu ulkopuolisen palvelun-
tuottajan toimesta. Jokaisessa case-organisaatiossa mittaamiseen liittyvid tunnuslukuja
saadaan myos tyoterveyshuollosta ja tyoeldkeyhtidista.

Aura ja Ahonen (2016, 20) totesivat, ettd tydohyvinvointiin liittyvia taloudellisia kus-
tannussaastdja aliarvioidaan jatkuvasti niin tyopaikka- kuin yhteiskuntatasolla. Tata
puoltaa tekemattoman tyon vuositutkimus, jossa tietoja kerattiin vuosina 2008-2014.
Kyseiseen tutkimukseen osallistui 64 organisaatiota vuonna 2015 (Parvinen 2015.) Ky-
seinen kustannusten aliarviointi ei ollut todettavissa case-organisaatioista haastatelta-
vien henkildiden vastauksissa vaan haastateltavat henkilot korostivat kustannuksia, jot-
ka johtuvat sairauspoissaoloista ja ennenaikaisista tyokyvyttomyyseldkkeistda. Naita
puolestaan pyritddn minimoimaan tyéhyvinvoinnin mittaamisen avulla. Toki huomioi-
tavaa on, ettd haastateltavat henkilot ovat organisaatioiden henkildstéhallinnon edustajia
ja heidan vastuualueisiin kuuluu nimenomaan tydhyvinvoinnin johtaminen tai tyéhy-
vinvointiin liittyvat asiat. N&in ollen tydhyvinvointiin liittyvien kustannusten seuraami-
nen on seikka, joka kuvastaa konkreettisesti tyéhyvinvoinnin tilannetta. Virolaisen
(2012, 111) ja Tarkkosen (2013, 21) mukaan tyohyvinvointiin liittyvien kustannusten ja
investointien liséksi tydhyvinvoinnin seurannan tavoitteena on, ettd se mahdollistaa
muutosten havaitsemisen ja kehittamistarpeiden ennakoinnin. Tama puolestaan mahdol-
listaa sen, ettd epakohtiin voidaan puuttua ja niitd voidaan parantaa ennen kuin ne ai-
heuttavat ongelmia. Case-organisaatioista jokaisessa reagoidaan mittareiden tuloksiin.
Reagointi tapahtuu p&dasiassa mittareille asetetun tavoiterajan ylittyessa ja reagointi
tapahtuu organisaation tai tyoterveyshuollon toimesta. TAma riippuen siitd, mista tyohy-
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vinvoinnin osa-alueen seurannasta ja mittarista on kyse. Taméan tutkimuksen teoreetti-
sessa osuudessa kasiteltiin tydhyvinvointia aineettoman pddoman kautta siséltden henki-
16-, suhde- ja rakennepddoman osa-alueet. Kyseistd mallia sovelletaan case-
organisaatioissa kaytettadvien mittareiden tarkasteluun.

5.2.1 Henkilopddoman mittarit

Henkildpadomaa voidaan tarkastella maaréllisten ja laadullisten ominaisuuksien kautta.
Kaytannossa henkilépadoma ilmenee yksildiden psykologisena pddomana ja asenteina,
joita voidaan kutsua myos yksildiden kyvyiksi. Kyvyt puolestaan muodostavat alustan
henkilopadomalle. (Lonnqgvist & Mettdnen 2003, 26; Massingham 2015, 394-395.)
Kaikkiaan case-organisaatioista mittareita kdytetadan laajasti. Haastateltujen henkildiden
antamista kuvauksista tdhan poimittiin henkildpddomaa kuvastavia mittareita (Kuvio
11). Joissain case-organisaatioissa tyohyvinvointiin liittyvéa kysely kattaa useita eri osa-
alueita, josta johtuen kyseinen mittari on my6hemmin sijoitettu myds suhde- ja raken-
nepddomaa kuvaaviin mittareihin. Esimerkiksi case-organisaatio C kéyttaa tydolobaro-
metrid, johon sisdltyy esimiesindeksi, tyotyytyvaisyys, tyoilmapiiri ja tyopaikkaselvi-
tykset.
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+  Fyysinen ja henkinen terveys
+  Psykologinen pddoma

Kaytossa olevat
*  Asenteet Y

*  Resilienssi mittarit
*  Motivaatio
[
A J
Henkilﬁpéiiioma Sairauspoissaolot A B CD,EFG
Tyotyytyvdisyys A, CE,
Terveyskysely A, B
Tyohyvinvointikysely
/henkilostokysely A,B C,DEFG
Terveysprosentti B
Tyopaikkaselvitys B,C
Riskien arviointi (psyykkiset
Rakennepadoma Suhdepadoma jasosiaaliset

kuormitustekijat) B,C
Fiilistutka G
Kehityskeskustelut B,C,D,G

Kuvio 11 Henkilopdaoman mittarit® case-organisaatioissa

Kuvio 11 sisaltda kuvauksen aineettomasta padomasta, korostaen tassa luvussa kasitel-
tavad henkilopddomaa. Henkilopddoman ylapuolelle on listattu aiemmin luvussa 2.2
esitellyt teemat. Kuvion oikeassa reunassa on listattu case-organisaatiossa kaytettavat
mittarit ja lisaksi kuvattu mitkd organisaatiot kdyttavat kyseistd mittaria. Selkeimmin
mittareista nousee esille sairauspoissaolot ja tydhyvinvointikysely, josta case-
organisaatioissa kaytettiin myds nimea henkildstokysely. Tyohyvinvointikyselyn osalta
jai osittain epaselvéksi sisdltddkod se esimerkiksi tyotyytyvéisyytta kartoittavia kysy-
myksid. Kuvion taulukkoon tyotyytyvéisyys on kuitenkin listattu omana mittarina, silla
se mainittiin erikseen case-organisaatioissa A ja E. Lisaksi epaselvéksi jai, toteuttavatko
kaikki case-organisaatiot kehityskeskusteluja, silla tyypillisesti se kytkeytyy enemmaén
osaamisen kehittdmiseen. N&in ollen kehityskeskusteluja ei valttamatta ole mielletty
tyohyvinvointiin suoraan kytkeytyvaksi, josta johtuen se on saattanut jaada mainitse-
matta. Suurimpana eroavaisuuksina aineistosta on todettavissa, ettd case-organisaatiot B
ja C arvioivat riskeja liittyen psyykkisiin ja sosiaalisiin kuormitustekijoihin. Huomioita-
vaa on kuitenkin, ettd edelld mainitut tekijat saattavat siséltyd myods muissa case-
organisaatioissa toteutettavaan tyohyvinvointikyselyyn.

8 Terveysprosentti kuvastaa tyontekijoita, joilla ei ole yhtdan sairauspoissaoloa kuluneen vuoden aikana
(Case-organisaatio B, H2). Fiilistutkalla kartoitetaan tyontekijéiden tunnetiloja tydyksikossa (Case-
organisaatio G, H10).
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Tyohyvinvoinnin ndkékulmasta sairauspoissaolojen seuranta on tarkeéd, silla niiden
avulla voidaan ndhda tyoterveyspanostuksen vaikutuksia ja terveysinvestointien vaikut-
tavuutta. Liséksi kaikista yksittéisista tekijoistd sairauspoissaolojen seuranta ennustaa
parhaiten ennenaikaista elédkkeelle siirtymista (Kesti 2010, 221). Sairauspoissaolot ker-
tovat henkiloston jaksamisesta ja tyopaikan tyomotivaatiosta. Tyomotivaatiosta sen
vuoksi, ettd tutkimusten mukaan tyosta pois jgamisen vaikuttaa eniten tyontekijan na-
kemys omasta tyokyvystaan. Tyypillisesti poissaolot kasautuvat tyontekijoille, joilla on
alttius tyokyvyn menettdmiseen. (Kesti 2010, 173, 222.) Tama osittain selittaa sairaus-
poissaolojen seurantaa jokaisessa case-organisaatiossa. Lisaksi sairauspoissaolot ovat
konkreettinen seikka, joka kuvastaa tyontekijan hyvinvointia.

Jokaisessa case-organisaatiossa ilmeni myos sellaisia henkilépdadoman osa-alueen al-
le sovellettavia mittareita, jotka kasittavat tydhyvinvointiin liittyvid negatiivisten mitta-
reiden kustannuksia. Naihin lukeutuvat mitattavat sairauspoissaolokustannukset, var-
haiselakemaksut, tyokyvyttomyyseldkemaksut, tekemattoman tyon kustannukset, tyota-
paturmakustannukset, terveyshuollon kustannukset, hypoteettiset tyokyvyttomyysriski-
henkiloiden maksut. Né&ita ei merkitty kuvion 10 listaan, silla ne kuvastavat tydnantajal-
le jo aiheutuneita tai aiheutuvia kustannuksia. Né&in ollen kyseiset mittarit k&sittavat
tyohyvinvointiin liittyvid seurauksia, eikd niiden kautta paastd kasiksi tydhyvinvointia
edistaviin tekijoihin. Tydhyvinvointiin liittyvien kustannusten seuranta on toki merki-
tyksellista, mutta ne kertovat enemmankin siitd, miten tydhyvinvointiin liittyvissé inves-
toinneissa on onnistuttu.

Verrattaessa case-organisaatioissa hyddynnettavia henkilopadomaa kuvastavia mitta-
reita ja aiemmin luvussa 2.4 esitettyjd henkilépddoman osa-alueita, voidaan todeta nii-
den olevan suurimmaksi osaksi yhteneviad. Ainoa poikkeus on se, ettd psykologista paa-
omaa tai resilienssia ei varsinaisesti mitata case-organisaatioissa. Erityisesti psykologi-
sen padoman osalta Moyerin ym. (2017, 216) ja Lanzon ym. (2016, 173) tutkimukset
puoltavat psykologisen pddoman tarkeyttd, silla se toimii yksiléa suojaavana tekijané.
Toisaalta epaselvéksi jad case-organisaatioiden osalta se, sisaltyyké psykologinen paa-
oman Kkartoitus jollain tavalla tydhyvinvointikyselyyn. Vastaavasti epaselvaksi jai, milla
mittarilla kartoitetaan tydntekijoiden asenteita. Luvussa 2.4.3 korostui asenteiden merki-
tys. Virolaisen (2012, 192) mukaan yksilén asenne tyota ja tyopaikkaa kohtaan vaikut-
taa merkittavasti tydhyvinvointiin. Case-organisaatioiden osalta on mahdollista, etta
asenteita kartoitetaan tyotyytyvaisyyskyselyjen kautta, mutta kyselyn varsinainen sisaltd
jai epaselvaksi. Vastaavasti luvussa 2.4.2 tuotiin esille my6s itsensa mittaamiseen liitty-
vat mahdollisuudet. Case-organisaatioissa itsensa mittaamisen liittyvida mahdollisuuksia
ei otettu puheeksi haastatteluissa. Toisaalta, mikéli se on mielletty terveytta edistavaksi
projektiksi, ei kyseistd aihealuetta mielletd valttamatta mittariksi. Ainakaan se ei talloin
edusta koko organisaation henkilostod koskevaa mittaria.
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5.2.2 Suhdepadoman mittarit

Sosiaalisen pddoman mittaamiseen on tarjolla useita kyselymenetelmi& laajasti tydilma-
piirikyselysta lampomittariin. Yleisesti sosiaalisia suhteita voidaan pita& erittdin moni-
mutkaisena ja haastavana tutkimuskohteena, silla se sisaltdd useita selvitettavia tekijoita.
Tallaisia ovat yksilotasolla tyontekijan odotukset ja tarpeet sek& puheen ettd tiedosta-
mattomalla tasoilla. Tydéryhmén odotuksia ja tarpeita kartoittamalla tulokset puolestaan
vaihtelevat riippuen siitd taytetddnko lomakkeita yksin tai haastateltaessa yksin. Liséksi
selvitettaviin tekijoihin lukeutuvat esimiesten ja johdon tarpeet. (Moisalo 2012, 366.)
Case-organisaatioissa suhdepddomaa kuvastavat mittarit on kuvattu kuvion 12 mukaan.

+  Tydilmapiiri

»  Tydntekijoiden viliset
suhteet

Henkilépédoma »  Tyontekijoiden ja
esimiesten véliset
suhteet

*  Suhteet asiakkaisiin

Kaytossa olevat
mittarit
Rakennepddoma Suhdepddoma - —
Tybtyytyvaisyys A CE
Esimiestydindeksi/arviointi B,C,D,E, F
TyShyvinvointikysely

/henkildstokysely A, B C,DEF,G
Tydilmapiiri CE
Asiakastulokset ja

asiakaspalautteet D
Yrityskuvamittaus D

Kuvio 12 Suhdepddoman mittarit case-organisaatioissa

Kuviossa 12 on korostettuna aineettomasta padomasta suhdepddoman osa-alue. Suh-
depadomaan liittyvét teemat on kuvattu luvun 2.2 mukaan. Case-organisaatioissa suora-
naista suhdepadomaa kuvastavat mittarit perustuvat esimiestydindeksiin ja tyoilmapiiri-
kartoitukseen. Lisaksi on mahdollista, ettd suhdepddomaa mitataan myos tyotyytyvéi-
syys- ja tybhyvinvointikyselyissa, jonka vuoksi ne ovat listattuina kuvion 12 oikean
puoleiseen listaan. Tata ainakin puoltaa case-organisaatio C:n kayttdma tydolobaromet-
ri, jolla kartoitetaan myds ilmapiiria.
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5.2.3 Rakennepaaoman mittarit

Aiemmin teorian luvussa 2.6 kerrottiin rakennepdédoman kasittavan organisaation mene-
telmét ja toimintatavat. Kaytdnndssa tama tarkoittaa muun muassa arvoja, kulttuuria,
johtamisfilosofiaa, toimintoprosesseja. (Lonnqvist & Mettédnen 2003, 26; Puusa & Rei-
jonen 2011, 36; Manka 2012, 34.) Case-organisaatioissa rakennepddomaa kuvastavat
mittarit on Kirjattu kuvioon 13.

»  Johtaminen
«  Kulttuuri

*  Arvot

= Tyéturvallisuus Henkilopadoma
»  Kannustinjarjestelmit

Kaytossi olevat

mittarit
v

Liketulos B Rakennepéddoma Suhdepddoma
TydGturvallisuus B, C
Ty6tapaturmat B,C,EF,G
Tyohyvinvointikysely
/henkildstokysely A,B,C,D,EF,G
Tyokulttuurikysely D

Kuvio 13 Rakennep&d&doman mittarit case-organisaatioissa

Kuviossa 13 on korostettuna aineettoman pddoman osa-alueista rakennepadoma ja
kuvion ylédosaan on kirjattu rakennepddomaa kuvastavia osa-alueita. Lisaksi kuvioon on
listattu case-organisaatioissa rakennepddomaa kuvastavat mittarit. Né&ihin lukeutuvat
suoranaisesti liiketulos, joka case-organisaatiossa B oli kytketty myds tyohyvinvointiin.
Lisaksi rakennepadoman mittareihin listattiin tyoturvallisuutta ja tyotapaturmia kasitta-
vat mittarit, silla ne liittyvat organisaatioiden toimintatapoihin. Nama eivat nousseet
esiin jokaisessa case-organisaatiossa, silla ne korostuvat erityisesti tietyilla toimialoilla.
Rakennepadoman mittareihin on myos listattu tyohyvinvointikysely, silla ainakin jois-
sain case-organisaatioissa se késittdd myos johtamiseen liittyvia osioita. Tosin epasel-
véksi jai, missa maarin Kyseisissa selvityksissa kéasitellaan juuri rakennepaaoman osa-
alueita.

Rakennepadoman osa-alueeseen kuuluvat myds kannustinjarjestelmat. Auran ja Aho-
sen (2016, 156) mukaan tyohyvinvointi voi myds olla osa henkildston palkitsemista. Se
miten yksilollinen ja yhteisdllinen palkitseminen jakaantuu saattaa vaikuttaa merkitta-
vasti niin henkildstdn terveyteen kuin tyon tuloksellisuuteen. Case-organisaatioissa tyo-
hyvinvointiin liittyva palkitseminen vaihteli siten, ettd osassa tyohyvinvointi on kytketty
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palkitsemiseen ja osassa ei. Vastaavasti tyohyvinvoinnista hyotyva osapuoli seka tyo-
hyvinvointiin kytketty mittari vaihtelivat (Taulukko 2).

Yritys  TyoOhyvinvoinnista Palkitsemisesta Palkitsemiseen vaikut-
palkitseminen hyotyva osapuoli tava mittari /tekijat
A Ei kaytossa - -
B Kaytossa Henkildstohallinto Sairauspoissaolot
C Kaytossa Esimies, tyoyhteis6 Tybhyvinvointi- ja tyo-
tai tyontekija turvallisuusohjelman
kriteerit
D Kaytossa Henkildstohallinto Henkilostokyselyn yksi
indeksi
E Kaytossé Johto Tyotyytyvéisyyskysely
F Ei kéytossa - -
G Ei kéytossa - -

Taulukko 2 Tyéhyvinvoinnista palkitseminen case-organisaatioissa

Taulukko 2 havainnollistaa, ettd kolmessa case-organisaatiossa (A, F ja G) tyéhyvin-
voinnin mittareita ei ole lainkaan kytketty palkitsemiseen. Sen sijaan neljassé case-
organisaatiossa suoritetaan tyohyvinvointiin liittyvaa palkitsemista, mutta palkitsemi-
sesta hyotyvé osapuoli vaihteli. Case-organisaatioissa B ja D palkitsemisen kohteena on
henkilostéhallinto. Kyseisissa yrityksissa vaihteli kuitenkin palkitsemisen taustalla ole-
va mittari, silld case-organisaatioissa B mittarina toimivat sairauspoissaolot ja case-
organisaatiossa D palkitsemiseen on kytketty yksi indeksi henkildstokyselysta. Case-
organisaatiossa C tyéhyvinvointiin liittyvaa palkitsemista voi puolestaan saada esimies,
tyOyhteisod tai tyontekija. Tama perustuu organisaation sisalla tehtdavaan ehdotukseen
palkitsemisen kohteesta. Kriteereind puolestaan ovat tydhyvinvointi- tai tyoturvalli-
suusohjelmaan asetetut teemat. Case-organisaatiossa E palkitseminen on kytketty joh-
dolle ja palkitsemisen mittarina toimii tyotyytyvaisyyskysely. Kaikkiaan tyéhyvinvoin-
nista palkitseminen vaihteli suuresti case-organisaatioiden vélilla sen suhteen, oliko
tyohyvinvointia ylipaataan kytketty palkitsemiseen. Vastaavasti palkitsemista toteutta-
vissa organisaatioissa vaihteli palkitsemiseen kytketty mittari ja palkitsemisen kohteena
oleva osapuoli.

Kokonaisuudessaan case-organisaatioissa hyddynnettavat rakennepadomaa kuvaavat
mittarit ovat pitkalti luvussa 2.6.4 esitetyn mukaisia. Rakennepddomaan kuuluu myos
osaamisen kehittdminen, joka Otalan (2008, 213) mukaan kuuluu tdman lisdksi suhde-
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paddoman osa-alueeseen. Osaamisen merkitys nousi esille myds case-organisaatioissa
toteutuvan tyohyvinvoinnin osalta. Sen sijaan osaamista tai ammattitaitoa ei tassé tut-
kimuksessa késitelty sen syvéllisemmin, josta johtuen siihen liittyvid kysymyksié ei

kyselty haastatteluissa.

5.2.4 Mittaamisessa koetut haasteet

Y leisesti mittareiden suunnitteluun ja k&yttdon voi liittyd monenlaisia ongelmia. Eten-
kin aineettoman padoman mittarit saattavat karsia reliabiliteetin ja validiteetin puuttees-
ta. Varsinaiseen kayttoon liittyvat ongelmat voivat johtua mittareiden ominaisuuksista,
organisaatiokulttuurista tai tietojarjestelmiin liittyvistd ongelmista. (Kujansuu ym. 2007,
176-177.) Mittaamisessa koetut haasteet vaihtelivat suuresti case-organisaatioissa, joka

osaltaan kuvastaa mittareihin liittyvid monenlaisia ongelmia (Taulukko 3).

Yritys

Koetut haasteet mittaamisessa

A

Vaikea alue mitata jos henkilo ei halua antaa tietoja itsestdin
Dataa tulee monesta suunnasta, miten osataan HR:ssid hyodyntdi ja yh-
distelld asioita

Tiedon ja tietoldhteiden pirstaleisuus
Analysoinnin jdlkeen vaikuttavien toimenpiteiden 16ytdminen ja kdyn-
nistdminen

Pitdisi enemmaén katsoa mitké asiat korreloivat keskendin

Pitdisi hyodyntéa aineistoa enemmén

Haasteena, ettd osattaisiin analysoida lukuja jarkevasti ja tarkoituksen-
mukaisesti

Mittareiden valinta ja kehittdminen

Korrelaatioiden hyddyntdminen ja kytkeminen ajankohtaisiin asioihin
Analysoinnin jdlkeen vaikuttavien toimenpiteiden 16ytdminen ja kdyn-
nistdminen

HR-datan yhdistdminen liiketoimintadataan johdonmukaisesti

Sairauspoissaoloprosentti ei ole saatavilla
Tyotyytyvdisyyden mittaaminen ei ole dynaamista

Ei voida varmuudella tietdd syitd lukujen muutoksille (mistd muutos
todellisuudessa johtuu)
Monet mittarit ja niiden seuranta eri sykleissa

Vanhat jirjestelmit hankaloittavat tiedon sujuvaa hyddyntdmisté

Taulukko 3 Mittaamisessa koetut haasteet

Taulukon 3 mukaan case-organisaatioissa koettiin mittaamisessa haastavaksi useat mit-
tarit, tiedon pirstaleisuus, mittareiden seuranta eri sykleissa, korrelaatioiden l6ytaminen,
lukujen analysointi, analysoinnin jalkeiset toimenpiteet ja jarjestelméat. Kaikkiaan case-
organisaatiossa koetut haasteet vaihtelivat keskendan. Yhteisid haasteita olivat korre-
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laatioiden I6ytaminen ja tietojarjestelmiin viittaava tiedon saatavuus ja hyddynnettavyys
ja tulkintaan liittyvat seikat. Toisaalta yhdistavéana tekijana koettujen haasteiden osalta
on todettavissa se, ettd suurin osa haasteista olisi ratkaistavissa HR-analytiikan kayton
myota.

5.3 HR-analytiikan kaytto

HR-analytiikkaa késittdvéassé kirjallisuudessa HR-analytiikka kuvattiin sovelluksena,
joka yhdistédé henkilostddatan liiketoiminnan dataan. Yhdistelyn my6ta voidaan tarkas-
tella kasityksid, ajatuksia ja ratkaista henkilostoon liittyvid liiketoiminnan haasteita.
HR-analytiikan térkein tavoite onkin tarjota organisaatiolle tarkoituksenmukaisia néake-
myksid, jotta henkiléston johtaminen on tehokasta. (Kumar 2016, 12-13; Mirchandani
& Shastri 2016, 6.) Case-organisaatioissa kasitykset yleisesti HR-analytiikasta vaihteli-
vat sen mukaan, miten tuttu kasite HR-analytiikka oli haastateltavalle henkil6lle.

HR-analytiikalla md mielldin ndiden dsken kdsiteltyjen...nditd dsken kdsiteltyjd
mittareita ja niiden tuottamaan informaatiota. (Case-organisaatio B, H2)

No tassa ndin akkiseltdan se ei tarkoita yhtddan mitdan. Ma nyt sanoisin, etta se
liittyy kaikkeen téhé@n johtamiseen ja osaamiseen ja ja ja niihin palvelussuhde-
asioihin. Oikeastaan vahan noit samoja tunnuslukuja mité tossa edellisestékin
ollaan kasitelty. En osaa sanoa. No ainoa, mitd md pystyisin sanoo, ettd...siis
tast on ollaan puhuttu, et meillé on paljon naitéa peruutuspeilimittareita, et miten
vois niinku katsoo eteenpdin, (Case-organisaatio C, H3)

HR-analytiikan kasitteen tuttuus tai tuntemattomuus selittyi osin silld, onko case-
organisaatiossa kaytdssd HR-analytilkkaa, mutta ei taysin. Esimerkiksi case-
organisaatiossa E ollaan kehittamassa tydhyvinvoinnin mittaristoja ja niihin tavoiterajo-
ja, mutta haastateltavalla henkilélla (H6) oli kasitys HR-analytiikan ominaisuuksista ja
mahdollisuuksista. Vastaavasti case-organisaatiossa G ollaan kehittdmassé ja uudista-
massa tyéhyvinvoinnin prosesseja muiden HR prosessien ohella. Tésta huolimatta haas-
tateltavalla henkil611a (H9) oli kirjallisuutta vastaava kasitys HR-analytiikasta.

"HR datan avulla niin on...miten on mahdollista sitten analysoida sitd toteutu-
nutta ja tulevaa toimintaa ja ennakoida paremmin, ettd paastaan siihen enna-
kointiin kiinni eika tuijoteta niitd menneita. Ja sitten mitd ma itte ndan kans, et
niista numeroista ja datasta on helpompi tarkastella siitd esimerkiks henkiloston
vaihtuvuuteen liittyvia asioita. Etta ei vaan todeta, et mika on vaihtuvuus vaan
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analysoida tarkemmin sita, ettd mita sielld on niita syita..et ei vaan todeta vaan
paastais niinku pintaa syvemmalle. Henkilostojohtamisen mielessa et tulee hen-
kilostOsta parempi ymmarrys niitten kautta ja pystyttais trendien ennustamiseen
ja siithen niinku siihen tulevaisuuteen peilaamiseen. (Case-organisaatio G, H9)

Arvioitaessa HR-analytiikan kayttda case-organisaatioissa voidaan todeta, ettd HR-
analytiikan kayttd on vield suhteellisen vahaista. Huomioiden HR-analytiikan eri tasot,
aineistosta voidaan pééatella, ettd case-organisaatiossa A ja D on eniten hyddynnetty HR-
analytiikkaa, joissa HR-analytiikkaa on sovellettu osittain samanlaisten asioiden osalta.
Nama liittyvat sairauspoissaoloihin, henkilostotyytyvaisyyteen ja vaihtuvuuteen. Sen
sijaan case-organisaatiossa B ennakoiva HR-analytiikka on kehitteilla. Muissa case-
organisaatioissa (C, E, F, G) HR-analytiikan kayttd6 on suhteellisen vahdistéd jos lain-
kaan. Kaikkiaan aineistosta on paateltavissa, ettd HR-analytiikka on hyddynnetty moni-
puolisimmin case-organisaatiossa D, jota puoltavat useat raportointikokonaisuudet. Li-
séksi on mahdollista, ettd case-organisaatiossa A on kaytéssa monipuolisempi rapor-
tointikokonaisuus, mutta se jai osittain epéselvaksi. Konkreettisesti HR-analytiikan
hyodyntdminen case-organisaatioissa ilmenee selkedmmin tarkasteltaessa HR-
analytiikan tasoja.

5.3.1 HR-analytiikan tasoja kuvastava tilanne

Luvussa 3.2.2 kasiteltiin analytiikan tasojen teoriaa. Yleisesti analytiikka on jaoteltavis-
sa kolmeen kategoriaan, joita ovat kuvaileva, ennakoiva ja ohjaava analytiikka. Naista
kuvailevalla analytiikalla tarkoitetaan ymmartamysté siitd, mita organisaatiossa tapah-
tuu, siihen vaikuttavia trendejé ja syita tapahtumiin. (Sharda, Delen & Turban 2014, 43;
Fitz-Enz 2010, 12.) Kyseisen analytiikan kayton edellytyksend, etté relevantti tieto on
kaytettdvissa raporttien tai analyysien muodossa. (Sharda, Delen & Turban 2014, 44.)
Peilatessa case-organisaatioiden nykytilaa ja analytiikan kategorioita, voidaan todeta
kuvailevan analytiikan toteutuvan suurimmassa osassa case-organisaatiossa (Kuvio 14).
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Yritys:
AjaD Ohjaava
I analytiikka:
Yritys: Johtaminen, mallit ja
A B,C,D,F ratkaisut
Ennakoiva
' analytiikka:
Tilastollinen analyysi
Kuvaileva ja datan louhinta
analytiikka:
Visualisointi,
jaksollinen, tilapdinen
raportointi,
trendianalyysi

Kuvio 14 HR-analytiikan kayton nykytila case-organisaatioissa (mukaillen Sharda, De-
len & Turban 2014, 44.)

Case-organisaatioissa kdytetyn HR-analytiikan tilaa voidaan havainnollistaa kuvion
14 mukaan, jossa analytiikan tasot on kuvattu portaikkona. Alimmalla tasolla on kuvattu
kuvaileva analytiikka, joka toteutuu case-organisaatioissa A, B, C, D ja F. Kuvailevan
analytiikan taso ilmeni erityisesti haastateltavien mielenkiintona ymmartaa syita tapah-
tumiin eri tydhyvinvoinnin osa-alueissa. Kéytdnndssa tdma toteutuu siten, ettd mittareil-
le on asetettu halytysrajoja ja liikennevaloseurantaa. Halytyksista ja liikkennevaloseuran-
nasta seuraa se, ettd mittareiden tavoiterajoihin reagoidaan. Reagointi puolestaan riip-
puu siitd, mista mittarista on kyse. Toisin sanoen esimerkiksi sairauspoissaolojen kasva-
essa aletaan etsia selittavia tekijoita muista mittareista.

Kuviossa 14 keskimmainen porras kuvastaa ennakoivaa analytiikkaa, joka toteutuu
jossain mééarin case-organisaatioissa A ja D. Kirjallisuuden mukaan ennakoiva analy-
tiikka keskittyy tulevaisuuteen ja antaa siten uuden merkityksen kuvailevan analytiikan
avulla hankitulle tiedolle. Kéytdnndssa aiemmin hankitun tiedon pohjalta voidaan jos-
sain maarin ennakoida todennakdisyyksia tuleville tapahtumille. (Fitz-Enz 2010, 13;
Kavanagh, Thite & Johnson 2012, 159; Sharda, Delen & Turban 2014, 44-45.) Aineis-
ton pohjalta ennakoivaa analytiikkaa lahenevé toiminta vaikuttaa toteutuvan erityisesti
case-organisaatioissa A ja D. Toisaalta myds case-organisaatioissa B, C ja F on viitteita
ennakoivasta HR-analytiikasta.

Kolmantena tasona kuviossa 14 on kuvattu ohjaava analytiikka. Shardan, Delenin ja
Turbanin (2014, 46-47) mukaan ohjaavan analytiikan tehtdvand on tunnistaa tdmén
hetkisia tapahtumia, ennustaa tulevaa ja tehda sellaisia paatoksia, jotka tukevat parasta
mahdollista suoriutumista. Paatokset puolestaan voivat olla raportin muodossa tai auto-
matisoituneina. Case-organisaatioiden osalta ohjaavaa analytiikkaa ei voida todeta to-
teutuvan vielda. Huomioitavaa on kuitenkin, ettd esimerkiksi case-organisaatioissa A ja
D ohjaava analytiikka voi olla pian toteutettavissa, silla tdman hetkinen HR-
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analytiikkaan liittyva toiminta puoltaa ohjaavan analytiikan hyddynnettavyytta. Erityi-
sesti tahdn antaa viitteita case-organisaatio D:ssé rakennetut raportointikokonaisuudet.
Kuvioon 14 on jatetty kirjaamatta case-organisaatiot E ja G, koska kyseisissa orga-
nisaatioissa on tavoiterajojen suunnittelutyd kesken. Né&in ollen ei ollut mahdollista ar-
vioida kyseisissa organisaatioissa toteutuvaa analytiikan tasoa. Huomioitavaa on kui-
tenkin, ettd kyseisissd organisaatioissa on kehitteilla mittaristot, jonka jalkeen ne toden-
nakoisesti edustavat kuvailevan analytiikan tasoa. Tatd puoltaa erityisesti se, etté kysei-
Sissé organisaatioissa on olemassa aiemmin hankittua tietoa, joka on hyddynnettavissa.

5.3.2 Analytiikan tasojen limittaisyys

Analytiikan tasoista kuvaileva analytiikka ilmenee suurimmassa osassa case-

organisaatioista erityisesti sairauspoissaoloihin kytkettyjen halytysten ja mittareihin
kytketyn liikennevaloseurannan kautta (Taulukko 4).

Yritys | Analytiikan suuntaa kuvastava toiminta: mittarit, joissa on tarkka

tavoiteraja, lilkennevaloseuranta ja/tai halytys

A e Tarkka tavoiteraja: sairauspoissaolot

Liikennevaloseuranta: henkildston jaksaminen

Hélytykset: sairauspoissaoloissa

Tarkka tavoiteraja: sairauspoissaolot, tapaturmapoissaolot ja tapa-
turmataajuus

Liikennevaloseuranta: terveyskyselyt

Hélytykset: sairauspoissaolot ja tapaturmapoissaolot

C e Tarkka tavoiteraja: sairauspoissaolot, tapaturmataajuus, suosittelu
tyOnantajana ja esimiesindeksi ja ammatillinen itsetunto
Liikennevaloseuranta: sairauspoissaolot

Hilytykset: sairauspoissaolot

Tarkka tavoiteraja: sairauspoissaolot

Liikennevaloseuranta: -

Hilytykset: sairauspoissaoloissa

Ei tarkennettuja (tavoiterajat suunnittelussa)

)

Tarkka tavoiteraja: tydhyvinvointitutkimus (ulkoistettu)
Liikennevaloseuranta: sairauspoissaolot

Halytykset: -

Ei tarkennettuja (tavoiterajat suunnitteilla)

G

Taulukko 4 Analytiikan suuntaa kuvastavat tekijat
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Taulukon 4 mukaan case-organisaatioissa mainituista eri mittareista nousi esiin sai-
rauspoissaolot sekd niihin asetettujen tarkkojen tavoiterajojen ettd niihin kytkettyjen
herétteiden osalta. Sairauspoissaolot kasittavat lyhyen ja pitk&n ajan sairauspoissaolot,
omailmoituksella tapahtuvat sairauspoissaolot ja tapaturmasta johtuvat sairauspoissa-
olot. Ainoastaan case-organisaatioissa E ja G tarkkoja tavoiterajoja, liikennevalomene-
telmad tai halytyksia ei ole tarkennettu, johtuen prosessien kehittdmisvaiheesta. Pohdit-
taessa sairauspoissaoloihin kytkettyja hélytyksid voidaan todeta, ettd ndiden osalta en-
nakoiva toiminta toteutuu jossain maarin. Toisaalta sairauspoissaoloihin kytketyt haly-
tyksen ja liikennevaloseuranta mahdollistavat tuloksiin reagoinnin ja kaynnistdmaan
varhaisen puuttumisen. Toisaalta talloin poissaoloja on jo kerddntynyt eivétka halytyk-
set tai litkennevaloseuranta siind mielessé edusta ennakoivan analytiikan ominaisuuksia.

Kaikkiaan case-organisaatioissa hyodynnettavat hélytysrajat ja liikennevaloseuranta
perustuvat ilmeisesti sairauspoissaolotietojen sydttamiseen jarjestelméssa eli taustalla ei
ole mittaristojen yhdistelmid, jotka ennakoisivat poissaolojen mahdollista toteutumista
ennen kuin ne todellisuudessa toteutuvat. Tasta johtuen halytysrajojen ja liikennevalo-
seurannan voidaan katsoa lahenevéan ennakoivaa analytiikkaa, mutta eivat taysin edusta
sitd tai ainakaan sen kokonaispotentiaalia. Pohdittaessa tasojen vélista eroa onkin huo-
mioitavaa, ettd kuten Sharda, Delen ja Turban (2014, 43) totesivat, analytiikan osa-
alueilla on yhdistavia tekijoitd eivatka osa-alueet ole téysin itsendisid. Nain ollen osa-
alueita tulisikin tarkastella jossain maarin limittain, erityisesti peilattaessa niitd case-
organisaatioissa toteutuvaan HR-analytiikkaan. Samalla on huomioitavaa, ettd enna-
koiva analytiikka antaa uuden merkityksen kuvailevan analytiikan avulla hankitulle
tiedolle (Fitz-Enz 2010, 13; Kavanagh, Thite & Johnson 2012, 159; Sharda, Delen &
Turban 2014, 44-45). Toisin sanoen kuvaileva analytiikka luo pohjaa ennakoivalle ana-
Iytiikalle. Edellytyksena ennakoivan analytiikan hyddyntamiselle on kuitenkin tunnistaa
yrityksen ongelmat, joita halutaan analytiikan avulla ratkaista (Feinzig 2015, 14; Cer-
vone 2016, 138-139).

5.3.3 HR-analytiikkaan yhdistetyt mahdollisuudet

Kaikkiaan case-organisaatioissa hyddyllisiksi koettujen asioiden voidaan katsoa kuvas-
tavan kyseisten organisaatioiden tarpeita (Taulukko 5). Yhtendista haastateltavien hen-
kiloiden vastauksissa oli se, ettd tyéhyvinvoinnin seuraamisessa hyddyllisiksi koetut
asiat mainittiin kahden tai kolmen késitteen pareina. Varsinaisissa kasitepareissa yhtena
yhdistavana tekijand mainittiin sairauspoissaolot, mutta muuten hyddyllisiksi koetut
asiat erosivat case-organisaatioiden valilla. Kaikkiaan eri asioiden yhdistelemisen taus-
talla on kuitenkin todettavissa mielenkiinto ymmartaa eri tekijoiden vélisia syy-seuraus
suhteita. Syy-seuraussuhteiden selvittdminen liséisi puolestaan mahdollisuutta saada
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varhaisia signaaleja ja siten ennakoida tilanteita. Case-organisaatioissa hyodyllisiksi
koetut asiat ja asioiden yhdistelmat kuvastavat osaltaan organisaation toimialan kannalta
merkityksellisid seikkoja. Esimerkiksi case-organisaatioissa C ja F koettujen asioiden
ké&sitepareihin siséltyivat tyOtapaturmat, kun taas case-organisaatio A:ssa mainittiin
hyodylliseksi seikaksi tyontekijan kokemus hyvinvoinnistaan. Taulukkoon 5 Kirjattiin
my0s case-organisaatioista haastateltujen henkildiden ajatuksia HR-analytiikan tarjoa-
mista mahdollisuuksista, silla ne liittyivat mittaamisessa hyodyllisiksi koettuihin asioi-
hin tai niiden yhdistelmiin.
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Yritys | Hyodyllisiksi koetut asiat ja asioiden yhdistelmat | Koetut HR-analytiikan tar-
joamat mahdollisuudet

A Tyobterveyshuolto enemman mukaan *  Vasemmalla mainittujen
Tyontekijan oma kasitys tyokyvystaan ja lisaksi
fakta tieto »  Tyontekijan itsearvio
Henkiloston tyytyvaisyys ja asiakastyytyvai- omasta tyokyvysta
Syys
Sairauspoissaolot ja johtamisen arvosanat
Tyontekijan todellinen jaksaminen

B Ennakoivuutta parantavien tekijoiden yhdis- |« Vasemmalla mainittujen
tely lisaksi
Liiketoiminnan vaatimuksien ja toimien yh- [« Analytiikan tydkalu ja
distely tydkyvyn, tybhyvinvoinnin ja tervey- analytiikan tarjoama da-
den nékdkulmasta ta herattdmaén varhai-
Mittareiden lisaksi varhaisen vaiheen signaa- sen vaiheen signaaleja
leja ennen kuin poissaolot

aiheutuvat

C Asiakastyytyvaisyys ja tyoolobarometri ja *  Vasemmalla mainitut
sairauspoissaolot ja tapaturmat
Opiskelijoiden arvostelut
Mittarit litkennevalomuotoon
Laadullinen tieto vaikuttavuusmittauksista

D Sairauspoissaolot ja ylityot * Perinteisten mittareiden
Ty0Oeldman joustojen vaikuttavuus hyvin- lisdksi oikea uudistus
vointiin *  Muutama uusi mittari
Organisaatioiden muutosten vaikuttavuus johdon tyopoydalle
hyvinvointiin
Kustannus-/hydtynakokulma: syy-
seuraussuhteiden l6ytdminen
Mittaristojen rakentaminen raportteja yhdis-
telemélla

E 35+ v. ja heidan tyékunnon huolenpito * Hyvin paljon, koska
Tyo6hon perehdytys ja asiakastyytyvaisyys tyokykykentéstd on eni-
Havikki ja tehokkuus ten luotettavaa rapor-
Johtamisen laatu ja vaihtuvuus tointitietoa muuhun
As.tyytyvdisyys ja myymalan tehokkuus HR:n osa-alueisiin n&h-

den

= Tutkimuksen alla tyéhyvinvoinnin tunnuslu- |« Koontitietoa, joka hel-
kujen matriisi: pohjalla aineettoman paa- pottaa johtamista
oman osa-alueet » Helposti saatavilla ja
Sairauspoissaolot, sosiaalinen tai psykologi- luettavissa oleva tieto
nen pdéoma » Tieto ei ainoastaan teks-
Tyonkuormittavuus, tapaturmat ja Kiireen timuodossa vaan visuaa-
tunto tyossa lisen puoli huomioitu
Kehityskeskustelut ja kokemus johtamisesta

G Vaihtuvuus ja esimiesty0 ja tydilmapiiri ja «  Tyo6hyvinvointikysely ja

tyohyvinvointikysely
Sairauspoissaolot, tyéilmapiiri ja esimiestyo

aloitetoiminnan korre-
laatio

Taulukko 5 Case-organisaatioissa hyddyllisiksi koettujen asioiden yhdistelmat ja HR-
analytiikan tarjoamat mahdollisuudet tydhyvinvoinnin johtamisessa
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Taulukon 5 vasemman puoleinen sarake havainnollistaa case-organisaatioissa hyo-
dyllisiksi koettujen asiat ja niiden yhdistelmat mittaamisen nakokulmasta. Liséksi tau-
lukon oikean puoleiseen sarakkeeseen on listattu ajatukset, joita haastateltavat henkilot
ovat mieltdneet HR-analytiikan tarjoamiksi mahdollisuuksiksi. HR-analytiikan tarjoa-
mat mahdollisuudet miellettiin case-organisaatioissa sellaisten asioiden yhdistelyiksi,
joiden tuottamasta informaatiosta olisi organisaatiolle hyotyd. N&ita vertailemalla voi-
daan todeta, ettd HR-analytiikalta mielletdan I6ytyvan ratkaisu eri asioiden vélilla vallit-
seviin korrelaatioihin ja sit4 kautta mahdollistuisivat varhaisen vaiheen signaalit. Lisak-
si case-organisaatiossa F viitattiin HR-analytiikan tarjoamaan koontitietoon ja visuaali-
sen puolen painottumiseen, viitaten ohjaavaan analytiikkaan. Kaikkiaan voidaan todeta,
ettd case-organisaatioissa mainitut hyodyllisiksi koetut seikat kuvastavat yleisid tyohy-
vinvointiin liittyvid seikkoja. Nain ollen on todennédkdistd, ettd muutkin case-
organisaatiot hyotyisivat yksittdisen case-organisaation mainitsemista kéasiteparien yh-
distelmastd muodostettavasta korrelaatiosta ja niiden my6ta mahdollistuvasta ennakoin-
nista.

5.4 Tyoéhyvinvoinnin johtaminen ja HR-analytiikka

Case-organisaatioissa HR-analytiikan edistyneempi hyddyntdminen ilmeni erityisesti
kahdessa organisaatiossa ja yhdessa se on kehitysvaiheessa. HR-analytiikan tarjoama
potentiaali j&& kuitenkin suurimmassa osassa case-organisaatioita vahéiselle tasolle.
Tama tukee Feinzigin (2015, 14) vaitetta siitd, ettd analytiikan hyddyntdminen on viela
varhaisessa vaiheessa, vaikka se tarjoaakin merkittavida mahdollisuuksia. Tilanne saattaa
kuitenkin muuttua, esimerkiksi case-organisaatio D ja A hyddyntdvat jossain méaarin
ennakoivaa HR-analytiikkaa, mutta sen hyodynnettavyys saattaa kasvaa merkittavasti-
kin kayttokokemusten myota. Osittain HR-analytiikkaan hyddyntamiseen liittyy myds
siihen liittyva osaaminen. Tassa tutkimuksessa haastateltujen henkilot edustavat tyohy-
vinvoinnin asiantuntijoita, josta johtuen erilaisten korrelaatioiden pohtiminen oli suh-
teellisen nopeaa. Samalla pohdinnat heijastelivat organisaatioin tarpeita.

Suurimmassa 0sassa case-organisaatioita on kaytdssa poissaoloihin kytketyt halytys-
rajat, jolloin tavoiterajan ylittyessd esimiehelle lahtee automaattisesti viesti. Talldin
esimiehet kayvat tyontekijan kanssa keskustelua poissaoloihin liittyen ja tarvittaessa
kaynnistyy tarvittaessa varhaisen puuttumisen toimenpiteet. Poissaoloihin kytketyt haly-
tysrajat ja liikennevaloseuranta edustavat kuvaavaa HR-analytiikkaa, jota kuvastaa HR-
analytiikan tarjoaman potentiaalin alinta tasoa.

HR-analytiikan kayton ollessa viel& suhteellisen vahaistd, haastateltujen henkiléiden
vastauksista ilmeni kiinnostus erilaisten mittareiden yhdistelyyn ja niiden pohjalta asi-
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oiden tarkasteluun (Kuvio 15). Tamé osaltaan kertoo sit4, miten HR-analytiikkaa voitai-

siin hyodyntaa.

—»

v
Rakennepadoma
Liiketulos
Tyéturvallisuus
Tyotapaturmat
Tyshyvinvointikysely
/henkilostokysely
Tyokulttuurikysely

‘—
Henkilopadoma Yritys
Sairauspoissaolot A B,C,D,E.F,G
Tydtyytyviisyys A CE
Terveyskysely A B
Tydhyvinvointikysely
/henkilostokysely A B.C.D.E.F.G
Terveysprosentti B
Tyopaikkaselvitys B.C
Riskien arviointi (psyykkiset ja
sosiaaliset kuormitustekijat) B.C
Fiilistutka G
Kehityskeskustelut B.C.DG
A4
i Suhdepaioma Yritys
B Tyotyytyviisyys A.C.E
B.C ‘ , Esimiestydindeksi/arviointi ~ B, C.D.E.F
B.C.E.F.G
Tyoéhyvinvointikysely A B.C.D.E.F,
é‘ B,C.D.EF, /henkilostokysely G
D Tyo6ilmapiiri C.E
Asiakastulokset ja
asiakaspalautteet D
Yrityskuvamittaus D

Kuvio 15 Yhdistettavat mittarit aineettoman padoman nakdkulmasta

Kuvio 15 havainnollistaa case-organisaatioissa kaytetyt mittarit ja mittareiden véliset

yhteydet aineettoman padoman osa-alueiden vélill4&. Mittareista muodostettavat korre-

laatiot helpottaisivat tydhyvinvoinnin tarkastelua monipuolisemmin. Lisaksi korrelaatiot
tarjoaisivat mahdollisia selityksia eri ilmidille ja siten edesauttaisi ilmididen ymmarrys-

ta.

Strategisen tyohyvinvoinnin johtamisen nakdkulmasta HR-analytiikka miellettiin
0sassa case-organisaatioista tydhyvinvoinnin johtamista helpottavana vélineena. Tallgin
mittareiden korrelaatioiden ja yleisesti mittareiden tarjoaman informaation lisaksi koros-

tuivat visuaaliset tekijat.

No kyl mé jotenkin ajattelen niin, et jos ajattelee strategista tasoo, niinku tyohy-
vinvoinnin strategista johtamista niin tota niin, ei sita voi tehda jos ei ole joten

kin sellasta koontitietoa...et silld tasolla, niinku sen tyyppiselld asialla, et meilld

on 5 tallasta ja tallasta keissia niin et sd tee silld tietylld tavalla mitddn...et sd

voi johtaa semmosella tiedolla, ettd tayzyy olla sitd...niinku jo analysoitua tietoa
ja se pitais olla helposti saatavilla, jotta tydhyvinvointia voi johtaa. Et kyllahan
ne vahan sillai kuuluu yhteen. (Case-organisaatio F, H7) Toisaalta se pitéis olla
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my0s semmosessa helposti luettavassa muodossa, et se ei 00 vaan tekstimuo
dossa, vaan se on niinku...tdd visuaalinen puoli myédskin otettu huomioon. (Ca-
se-organisaatio F, H8)

Tyohyvinvoinnin mittaamiseen liittyvien haasteiden osalta case-organisaatioista A
haastateltu H1 nosti esille my6s HR-analytiikkaa koskevan eettisen kysymyksen, jota
ké&siteltiin teoriaa késittelevassa luvussa 3.6. Kyseisessa luvussa Boudreau (2014, 3-4)
mainitsi, ettd tehokas analytiikan kayttd riippuu siitd, miten ihmiset siihen reagoivat.
Tama koskee erityisesti sellaisia alueita, joissa on potentiaalia vaikuttaa ihmisten kayt-
taytymiseen.

Se on tosi vaikea alue mitata, koska kaytanndssa jos henkil6 ei halua antaa tie-
toja tai itsestdan niinku mitadn niin eihan sen ole pakko (Case-organisaatio A,
H1).

Lisdksi HR-analytiikkaan liittyva toinen haaste liittyy tilastotieteen kayttdmiseen tie-
teellisestd nakokulmasta. Goleman (2015, 3) nosti esille, ettd satunnaiset korrelaatiot
voivat vaikuttaa tilastollisesti merkitseviltd, mutta itse asiassa kyseessé onkin vain niin
kutsuttu kohina, eika varsinainen signaali. Lisaksi Big data edellyttdd metriikan kaytt6a
ja valmiina saatavilla oleva metriikka ei vélttamatta tarjoa organisaation kukoistuksen
kannalta tarkeimpid muuttujia. Té&mén suuntaisia ajatuksia ilmeni my6s case-
organisaatiosta haastatellun H6 pohdinnassa HR-analytiikkaan liittyen. Samalla nousee
esille myos Feinzigin (2015, 14) ja Cervonen (2016, 138-139) mainitsema big datan ja
analytiikan hyddyntamiseen liittyvé olennainen seikka, joka liittyy yrityksen ongelmien
tunnistamiseen, joita halutaan ratkaista analytiikan avulla.

No, se tarkottaa mun mielesta sita, paitsi HR:n tunnuslukuja, mut ei vain sita
vaan se, ettéd meilla olis niin hyvin HR:sta tunnuslukuja, ettd me voitais oikeesti
tehda niista analyyseja. Mun mielesté se haaste, etta jos meilla olis pulssimitta-
ri, joka ihmisten tyotyytyvaisyyttd mittais vaikka neljannes vuosittain niin sen
pitdis olla niinku tieteellisesti testattu mittari, ettd se oikeesti mittaa ihmisten
tyotyytyvdisyytti ...jos me halutaan kattoo se rinnakkain....koska mun mielestd
analytiikka tarkottaa just sitd, ettd meidan pitais kattoo sitd rinnakkain myds
muiden lukujen kanssa, esimerkiksi myyntilukujen tai asiakastyytyvaisyyden tai
muuta vastaavaa, jotta me voitais tuota tehdd siitd analyysia...et vaikuttiks tdd
vai eikd vaikuttanut. Analytiikka on hyva, mutta herkka alue, et siina pitaa todel-
la tietdd mita tehdaan. Mut kyl meidan suurin haaste on et meidan raportointi
jarjestelmat ei talla hetkelld tue luotettavaa analytiikkaa. (Case-organisaatio E,
H6)
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Keskeiset tulokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd miten case-organisaatioissa johdetaan tyo-
hyvinvointia analytiikan avulla. Vastauksen loytamiseksi paatutkimusongelmaa lahes-
tyttiin viiden osaongelman kautta. Né&ihin lukeutuivat tydhyvinvoinnissa seurattavien
osa-alueiden selvittdminen case-organisaatioissa, tydhyvinvoinnin johtamisessa nayttay-
tyva strategisuus, tyohyvinvoinnissa hyddynnettavat mittaristot ja niiden mahdolliset
yhdistelmat ja HR-analytiikan mahdollisuuksien kartoittaminen.

Ensimmainen osaongelma oli kuvata mit& tyohyvinvoinnin osa-alueita seurataan ca-
se-organisaatioissa. Konkreettisesti case-organisaatioissa seurattavat tyohyvinvoinnin
osa-alueet perustuivat organisaatiossa tyohyvinvoinnin johtamista tukeviin malleihin.
Case-organisaatioista kolmessa on kaytossé erillinen tydhyvinvoinnin malli ja kolmessa
tydhyvinvoinnin linjaukset ovat organisaation strategisista painopisteistd johdettuja.
Yhdessé case-organisaatiossa tyohyvinvoinnin suunnitteluprosessi oli kesken, josta joh-
tuen haastateltavat eivat voineet kuvata sita tarkemmin. Aihetta kasittelevaan kirjalli-
suuteen peilaten, olennaista kaytettdvan mallin suhteen on kuitenkin se, etta se olisi yh-
tenevd organisaation liiketoiminnallisten tavoitteiden kanssa. Tatd painotti erityisesti
Aura ja Ahonen (2016, 116-118), joiden mukaan ideaalisessa tilanteessa strategisesta
tydhyvinvoinnista tulee Kiinted osa organisaation toimintaa eika se silloin ole erillinen
ohjelma. Liséksi strategisista painopistealueista johdetut tyéhyvinvoinnin painopistealu-
eet tukevat selkedsti liiketoiminnallisia tavoitteita.

Verrattaessa case-organisaatioissa kédytettavia malleja ja niiden yhtenevyytta organi-
saation strategian kanssa, ei voida ottaa kantaa kumpi malleista on yhtenevampi organi-
saation strategian kanssa. Osassa case-organisaatioissa kaytéssa oleva erillinen tyohy-
vinvoinnin johtamisen malli saattaa vaikuttaa erilliseltd ohjelmalta, mutta tarkemmin
pohdittuna se ei sita valttamatta ole. Helsilan ja Salojarven (2009, 275) mukaan tydhy-
vinvointia edistavan toiminnan lahtékohdat voivat perustua organisaation ihmisfilosofi-
oihin, kuvastaen organisaation strategisia henkildst6johtamisen perusarvoja. Tallgin
olennaista on se, ettd ihmisfilosofiat ovat sopusoinnussa organisaation toiminnallista
filosofiaa kuvaavien perusarvojen kanssa. Vastaavasti Tarkkosen (2014, 93) mukaan
ihanteellisessa tydorganisaatiossa omaksuttu tyohyvinvointikasite on selked. Peilattaes-
sa edelld mainittuja seikkoja ja case-organisaatioissa kdytettavaa tyohyvinvoinnin joh-
tamisen mallia, olennaisinta on se, ettd malli on yhteneva organisaation liiketoiminnal-
listen tavoitteiden kanssa ja tyohyvinvoinnin késite on selkea organisaation sisalla. Nain
ollen hyddynnettavd malli voi olla erillinen tydhyvinvoinnin johtamisen malli tai malli
VoI perustua yrityksen strategisista painopisteistd johdettuihin painopistealueisiin.
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Toinen osa-ongelma oli selvittdd miten strategisuus ndyttaytyy case-organisaatioissa
tydhyvinvoinnin johtamisessa. Case-organisaatioissa strategista tyohyvinvointia tukivat
tydhyvinvoinnin johtamisessa hyddynnettavat mallit. Ainoastaan yhdesséd case-
organisaatiossa tyohyvinvointiin liittyvat prosessit olivat kehittdmistyon alla, jonka
vuoksi malli ei ollut tarkemmin kuvattavissa. Sen sijaan muissa case-organisaatioissa
mallien myo6td painottuivat seurattavat tyohyvinvoinnin osa-alueet. Kaikkiaan nadma
vaihtelivat hyddynnettdvan mallin mukaan, perustuen joko suoranaiseen tydhyvinvoin-
nin malliin tai organisaation strategista johdettuihin painopistealueisiin. Kokonaisuu-
dessaan tama tukee Auran ja Ahosen (2016, 118-119) ajatusta tydhyvinvoinnin tulok-
sellisuudesta, jossa tarked kokonaisuus muodostuu siséltdjen maarittdmisesta yksityis-
kohtaisen suunnitelman tekemiseen.

Tyo6hyvinvoinnin strategisuus nédyttaytyi case-organisaatioissa liséksi siten, ettd tyo-
hyvinvoinnin suunnitteluun osallistuivat henkildstohallinnon lisdksi esimiehet. Virolai-
sen (2012, 105) mukaan tydhyvinvointi on keskeinen osa esimiestyotd, jonka vuoksi
esimiehet tulisi kouluttaa ja perehdyttdd ké&sittelemddn yleisia tydhyvinvointikysymyk-
sid. Case-organisaatioissa esimiesten rooli painottui merkittévasti tyéhyvinvoinnin joh-
tamisessa, sill4 jokainen haastateltava mainitsi esimiesten osuuden. Poikkeuksena tyo-
hyvinvointiin osallistuvien tahojen osalta olivat case-organisaatio B ja C. Néist4 en-
simmaiseksi mainitussa tyohyvinvoinnin suunnitteluun osallistuu myds organisaation
johto ja henkilostd seka joissakin projekteissa myos tyontekijan edustajat. Vastaavasti
jalkimmaisend mainitussa case-organisaatiossa tyohyvinvoinnin suunnitteluun osallistuu
tyosuojelupaallikot, tyosuojeluvaltuutetut, luottamusmiehet, tyonantajaedustaja ja tyo-
terveyshuolto. Kyseisissa kahdessa case-organisaatioissa tyohyvinvointiin osallistuvien
tahojen maéra puoltaa kirjallisuudessa esiin tullutta seikkaa. Rauramon (2008, 181) mu-
kaan tyohyvinvointisuunnitelman tarkoituksena on, ettd se tukee yhteiséa etenemaan
kohti padmaaria, jotka ovat yhteisesti sovittuja. Tasta tavoitteesta johtuen olisikin edul-
lisinta, ettd mahdollisimman moni organisaation jasenistd osallistuisi kehittdmiskohtei-
den valintaan sek& ndiden kohteiden toteuttamiskelpoisuuden arviointiin. Kaikkiaan
case-organisaatioiden osalta jaa kuitenkin epaselvaksi miten tyéhyvinvoinnin suunnitte-
lu mielletdan. Varsinainen suunnittelu voi tapahtua henkiléstéhallinnon ja esimiesten
tyoskentelyn myota tai suunnittelu voidaan mieltdd myos siten, etté varsinaiset kehitys-
kohteet perustuvat henkildstolle tehdyista tydhyvinvointiin liittyvista kyselyisté ja niista
saaduista vastauksista. Talloin henkilostén voidaan mieltda olevan osa tydhyvinvoinnin
suunnittelua, koska kyselyn vastaamisen myota tyontekijoille tarjoutuu vaikutusmahdol-
lisuus tybhyvinvoinnin kehittdmiseen.

Strategiseen tyohyvinvoinnin johtamiseen liittyen case-organisaatioissa suunniteltu-
jen ty6hyvinvoinnin osa-alueiden toteutumista seurataan niitd kuvastavien mittareiden
kautta. Strategisuutta tukee myos se, ettd mittareiden tuloksiin reagoidaan ja kaynniste-
tdan tarvittavat toimenpiteet tydhyvinvoinnin tukemiseksi. Kokonaisuudessaan case-
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organisaatioissa toteutuva tyohyvinvoinnin arviointi tukee Helsilén ja Salojarven (2009,
275) seka Auran ja Ahosen (2016, 132) painottamaa tyéhyvinvoinnin jatkuvan seuran-
nan merkityksellisyytta.

Kolmas osaongelma selvittdd millaisia ty6hyvinvoinnin  mittareita case-
organisaatioissa kaytetddn ja miten niitd voitaisiin yhdistelld. Mittareita tarkasteltiin
hyodyntéen aineettoman padoman mallia, joka jakaantuu henkilop&ddomaan, suhdepéé-
omaan ja rakennepdadomaan. Case-organisaatioissa mitattavia tydhyvinvoinnin osa-
alueita oli useita ja ne vaihtelivat organisaatioittain. Keskeisimpié jokaisessa organisaa-
tiossa seurattavia kohteita olivat sairauspoissaolot ja tyohyvinvointikysely. Tamé tukee
Kestin (2010, 221) mainitsemaa sairauspoissaolojen seurannan tarkeyttd, silld niiden
avulla ndhdaéan tyoterveyspanostuksen vaikutuksia ja terveysinvestointien vaikuttavuut-
ta. Liséksi sairauspoissaolojen seuranta kaikista yksittdisista tekijoista ennustaa parhai-
ten ennenaikaista elékkeelle siirtymistd. Vastaavasti Liukkosen (2008, 201) mukaan
systemaattinen sairauspoissaolojen seuranta auttaa selvittdmaén poissaolojen syitd. Ca-
se-organisaatioissa tyéhyvinvointikyselyn kayttdminen puolestaan kuvastaa Kauhasen
(2010, 51) esille tuomaa henkildstotyytyvaisyyden mittaamisen yleisyytta suurissa ja
keskisuurissa organisaatioissa. Kauhanen (2010, 51) painotti my6s henkilostotyytyvéi-
syyskyselyn vastausaktiivisuutta, silla alhainen vastausprosentti ei mahdollista johto-
paatosten tekemistd. Tata ei selvitetty case-organisaatioissa, joten kyselyn hyodyllisyy-
teen ei voida ottaa kantaa.

Sairauspoissaolojen ja tyohyvinvointikyselyiden lisaksi osassa case-organisaatioista
mitataan erikseen tyotyytyvéisyytta ja tyokykyyn liittyvia riskeja. Mittareihin lukeutui-
vat my0s niin sanotut negatiiviset mittarit, jotka kuvastavat tyonantajalle kohdistuvia
kustannuksia tyéhyvinvointiin liittyen. Naita kasiteltiin tassa tutkimuksessa toissijaisina,
silla ne kuvastavat tydhyvinvoinnin johtamisen taloudellisia seurauksia. Kyseiset mitta-
rit ovat toki olennaisia, silla niiden avulla voidaan mitata tyohyvinvointiin kaytettyja
investointeja, mutta niiden avulla ei voida tutkia konkreettisia tyéhyvinvointia rakenta-
via tekijoitd. Tata tukee myos osittain Kujansuu ym. (2007, 159) jotka mainitsivat teok-
sessaan, ettd mittareiden tulee kertoa henkildston tuottokyvysta eiké ainoastaan kustan-
nuksia. Kaikkiaan case-organisaatioissa kaytettavia tyohyvinvoinnin mittareita peilat-
tiin aineettoman padoman henkild-, suhde- ja rakennepdédoman osa-alueisiin kuvion 16
mukaisesti.
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Kuvio 16 Case-organisaatioissa kaytetyt mittarit yhdistettynd aineettoman padoman
malliin

Kuvio 16 havainnollistaa case-organisaatioissa kaytetyt mittarit aineettoman péa-
oman mallin osa-alueisiin. Tyéhyvinvoinnin mittareista eniten kdytdssa on poissaoloi-
hin liittyvat mittarit, k&sittden niin sairaus- kuin tapaturmapoissaolot. Lisaksi jokaisessa
case-organisaatiossa kéaytetaan tyohyvinvointikyselyd. Kyseinen mittari on liitetty kuvi-
ossa 16 jokaiseen aineettoman padoman osa-alueeseen, silla on oletettavaa, ettd tyohy-
vinvointikysely késittda useita eri tyéhyvinvoinnin osa-alueita. Epéselvéksi jai kuitenkin
case-organisaatioissa kaytettavan tyohyvinvointikyselyn tarkka sisaltd, joten niiden ky-
selyjen keskindinen siséltdjen vertailu ei ole mahdollista. Toisaalta vertailu ei ehka ole
tarpeellistakaan, silla kuten Rauramo (2008, 125) seka Suutarinen ja Vesterinen (2010,
114) mainitsivat, erityisesti tydilmapiirikyselya suunniteltaessa olisi tirkeda keskittya
organisaation kannalta merkittavien asioiden selvittamiseen. Kaikkiaan haastatteluista
ilmeni kuitenkin péépiirteittdin, ettd tyohyvinvointikysely sisaltda niin yksiloén, yhtei-
s6on kuin johtamiseen liittyvia osa-alueita. Tama puoltaa aineettoman pddoman osa-
alueiden ilmenemistd kyselyissd ja siten mallia voidaan soveltaa mittareiden tarkaste-
luun. Liséksi useiden osa-alueiden sisdltama kysely kuvastaa mittareiden keskindista
kytkentaa kyselyn sisalla.

Arvioitaessa case-organisaatioista haastateltujen henkildiden kuvauksia mittaamises-
sa hyodyllisiksi koettujen asioiden yhdistelemistd, voidaan todeta suurimman osan niis-
ta heijastelevan yleisia tydhyvinvoinnin teemoja. Naist4 ainoastaan suoranaisesti tyotur-
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vallisuuteen liittyvien asioiden yhdistely vaikuttaa olevan toimialasidonnaista. Varsi-
naisten mittareiden yhdistelméat voidaan ndhda kytkeytyvan eri aineettoman padoman
osa-alueisin. N&ita on kuvattu kuviossa 16 mittaristojen valisilla nuolilla. Esimerkiksi
haastateltujen henkiloiden mainitsema korrelaatio sairauspoissaoloista ja johtamisen
arvosanoista tai ty6ilmapiirista yhdistavat sekd henkilépadoman, suhde- ja rakennepéa-
oman osa-alueita. Nain ollen todennékdisesti kyseisten aiheiden valisista korrelaatiosta
ja sité kautta saatavasta ennakoivasta tiedosta hyotyisivat muutkin case-organisaatiot,
kuin vain kyseisen kasiteparin maininnut case-organisaatio. Kokonaisuudessaan esille
nousseet eri asioiden yhdistelyt heijastuvat osittain myds HR-analytiikan tarjoamiin
mahdollisuuksiin.

Neljds osaongelma oli mitd mahdollisuuksia HR-analytiikka tarjoaa case-
organisaatioiden tydhyvinvoinnin analysoinnissa. Kaikkiaan haastateltavat mielsivat
HR-analytiikan tarjoamat mahdollisuudet eri asioiden yhdistelyina ja niiden tarjoamana
informaationa. Kasitykset ovat osittain yhtenevid aiemmin luvussa 3.3. esitettyjen HR-
analytiikan mahdollisuuksien kanssa. Mahdollisuuksien osalta Kumar (2005, 12) mai-
nitsi, ettd HR-analytiikassa toteutuvan tietojen yhdistelyn myoté voidaan tarkastella
ajatuksia, kasityksia ja ratkaista henkildstoon liittyvia liiketoiminnallisia haasteita. Tasté
seurauksena HR-analytiikka helpottaa tekem&&n parempia ja nopeampia paatoksia.
Huomioitavaa on kuitenkin, ettd HR-analytiikan tarjoama potentiaali on laajempi, mika-
li siihen liitetddn enemman Big dataa. Du Plessis ja De Wet Fourie (2016, 49) toivat
esille, ettd henkildstohallinnon tietojarjestelmissd Big data on avaintekija, silla jarjes-
telmét kerdévat, analysoivat ja viestittavat informaatiota kaikille organisaation osallisil-
le. Toisaalta tdma painottaa myos jarjestelméan merkitystd, joka tuli esiin haastatteluis-
sakin. Case-organisaatiossa G mainittiin vanha jarjestelmé yhdeksi haasteeksi sujuvan
tiedon hyédyntdmisessa. Vastaavasti Case-organisaatiossa E tuli esille, ettd henkilotie-
tojarjestelmasta ei saada sairauspoissaoloprosenttia, joka olisi vertailukelpoinen Suo-
messa.

Kaikkiaan arvioitaessa HR-analytiikan mahdollisuuksia, tulisi huomioida paremmin
ennakoiva analytiikan etuja. Fitz-Enzin (2010, 274-275) mukaan ennakoivan analytii-
kan etuna on se, etta se yhdistaa informaatiota menneestd, nykyisesté hetkesta ja tarjoaa
tietoa siitda mita todennakdisesti tapahtuu tulevaisuudessa. Ennakoivan analytiikan avul-
la voidaan myds 10ytaé piilossa olevia malleja, trendeja ja keskindisid suhteita, joita
voidaan ottaa kayttodn toiminnan tasolla. Talldin analyyttisia tuloksia voidaan hyédyn-
tdd automaattisesti ja toimia muutosten tapahtuessa. Sovellettaessa erityisesti ennakoi-
van analytiikan mahdollisuuksia case-organisaatioissa tapahtuvan tydhyvinvoinnin ana-
lysointiin, voidaan todeta HR-analytiikan tarjoavan merkittavid mahdollisuuksia. Ylei-
sesti tydhyvinvoinnin osalta ennakoiva analytiikka mahdollistaisi tunnistamaan tilantei-
ta, jotka saattavat kumuloitua aiheuttaen pidempié sairauspoissaoloja.
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Huomioitavaa on myos, ettd Fitz-Enzin (2010, 274-275) mukaan kehittyneempi ana-
Iytitkka mahdollistaa my6s hypoteesien rakentamisen, niiden testaamisen ja ideaalisen
toimintaan liittyvan skenaarion valitsemisen. N&in ollen ennakoivan analytiikan myota
voidaan my0s véhentaa riskeja, silla yhdistamalla yrityksen saantdj, ennakoivia malleja
ja aiempia henkiléston toimintoja voidaan paljastaa ennakoimattomia tilanteita. T&st4
seurauksena voidaan myos l6ytdd odottamattomia haasteita ja mahdollisuuksia. (Fitz-
Enz 2010, 274-275.) K&ytdnnodssa hypoteesien testaamista voitaisiin soveltaa niin yksi-
I6iden hyvinvointiin kuin tyopaikan olosuhteisiin. Tata puoltaa my6s aiemmin teoriassa
esiin tuotu seikka nykyiseen tydelamaan liittyen. Otalan (2011, 32) mukaan nykyinen
tyoelama siséltdd paljon nopeasti tapahtuvia muutoksia, joka edellyttdd tyontekijoilta
nopeaa oppimista ja osaamista. Talloin muodostuu tarkedksi uusien tilanteiden edellyt-
tdmien tietojen ja taitojen oppiminen ja sopeutumiskyky. HR-analytiikan osalta konk-
reettisia hypoteeseja voitaisiin rakentaa esimerkiksi erilaisia muutostilanteita tai kiireisia
ajanjaksoja ajatellen. Lisaksi ennakoivan analytiikan hyddyntdminen voisi paljastaa
ennakoimattomia tilanteita tai henkil6ita, joilla on riski joutua tyokyvyttomyyselakkeel-
le.

Viides ja tdman tutkimuksen viimeinen osaongelma oli kuvata miten HR-
analytiikkaa voitaisiin hyddyntda case-organisaatioissa tyohyvinvoinnin johtamisessa.
Boudreaun (2014, 4) mukaan HR-analytiikassa olennainen seikka on madritella mita
tulisi ennakoida verrattuna siihen mité voitaisiin ennakoida. Case-organisaatioiden osal-
ta keskeisin ennakoitava osa-alue vaikuttaa olevan sairauspoissaolot, niihin vaikuttavat
ja niita selittavat tekijat seka niiden ennakointi.

Osassa case-organisaatioissa tydhyvinvoinnin painopisteet ovat yrityksen strategiasta
johdettuja painopistealueita. Tama saattaa edesauttaa HR-analytiikan monipuolista hy6-
dyntdmistd, erityisesti arvioitaessa tdtd HR-analytiikan késitteen ndkokulmasta. Kuten
Michandani ja Shastrin (2016, 6) mainitsivat, HR-analytiikka sovelluksena yhdist&a
henkilostodatan liiketoiminnan dataan. Toisaalta kokonaisvaltainen tyéhyvinvoinnin
malli tukee jokaisen tyéhyvinvoinnin osa-alueen huomioimista ja siten tydhyvinvointia
kuvastava mittaristo saattaa olla helpommin rakennettavissa. Nain ollen kyse ei valtta-
mattd ole siitd, kumpi vaihtoehto soveltuisi paremmin HR-analytiikan taustalle vaan
enemmankin sen vastaamisesta organisaation tarpeisiin. Kuten Kavanagh, Thite ja
Johnson (2012, 157) mainitsivat, organisaation tarvitsema analytiikka perustuu esimies-
ten kohtaamiin ongelmiin ja mahdollisuuksiin. N&in ollen HR-analytiikan taustalle so-
vellettavan strategisen mallin ei tulisi syrjayttdd organisaation lahtokohtaisia tarpeita
HR-analytiikalle.

Arvioitaessa HR-analytiikan hyodyntdmista case-organisaatioissa, voidaan todeta, et-
ta tarpeet ja hyodynnettavyys konkretisoituivat haastateltavien henkiléiden mainitsemis-
sa mittaamiseen liittyvissd haasteissa ja hyodyllisiksi koetuissa asioissa ja niiden yhdis-
telmissd. Naistd voidaan paéatella, ettd suurin osa haastateltavien henkildiden kokemista
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mittaamiseen liittyvistd haasteista voitaisiin ratkaista HR-analytiikan myota. Esimerkik-
si Michandani ja Shastrin (2016, 6) mainitsivat, ettd HR-analytiikan sovellus mahdollis-
taa henkilostd ja liiketoimintatietojen yhdistelyn. Tama puolestaan ratkaisisi case-
organisaatioissa koetun haasteen manuaalisen tietojen yhdistelyn useasta eri lahteesta ja
tiedon pirstaleisuuden. Vastaavasti analytiikan kautta on ratkaistavissa korrelaatioihin
liittyvid haasteita. Tosin tdma painottaa tietynlaisen data infrastruktuuria kayttod. Shar-
danin Delenin ja Turbanin (2014, 44) mukaan data infrastruktuurin tulisi mahdollistaa
tarkoituksenmukaisten raporttien, halytysten, tiedustelujen ja trendien rakentamisen.

Haastatteluista esiin tullutta korrelaatioiden liittyvé haastetta voidaan myos tarkastel-
la taustalla hyodynnettavan mallin kautta. Puusan ja Reijosen (2011, 8) mukaan ainee-
tonta padomaa voidaan luonnehtia tapauskohtaiseksi ja epévakaaksi, silla se liittyy vah-
vasti yrityksen strategiaan ja toimintatapaan. N&in ollen jollekin yritykselle elintarke&
aineeton voimavara voi olla jollekin toiselle yritykselle taysin merkitykseton. Tama
puoltaa aineettoman padoman mallin soveltamista. Kyseisen mallin tapauskohtaisuuden
vuoksi sitd voitaisiin soveltaa HR-analytiikkaan, koska se mahdollistaa eri osa-alueiden
painottamisen. Esimerkiksi osassa case-organisaatioista painottuivat tyotapaturmat ja
vaaratilanteet. Ndin ollen aineettoman padoman mallissa voidaan korostaa esimerkiksi
tietyissa organisaatioissa tyotapaturmien osa-aluetta, kun taas muissa organisaatioissa
kyseinen painoalue jaa vahemmadlle merkitykselle. Tastd nakdkulmasta aineettoman
padoman mallia voidaan soveltaa yrityksen toimintatapaan ja strategiaan. Liséksi huo-
mioitavaa on myds, ettd aineettoman padoman malli on myds kokonaisvaltainen kuvaus,
joka kertoo yrityksen tydhyvinvointipddomasta. Nain ollen se edesauttaa kokonaiskuvan
huomioimista ja osa-alueiden yhteyksien hahmottamista.

Tutkimukseen asetettujen osaongelmien tavoitteena oli vastata paatutkimusongel-
maan. Paatutkimusongelmana oli miten case-organisaatioissa johdetaan tyohyvinvointia
analytiikan avulla. Kaikkiaan HR-analytiikan kayttd tyohyvinvoinnin johtamisessa on
vield suhteellisen vahaistd case-organisaatioissa. Suurimmassa o0sassa case-
organisaatioita (Case-organisaatio A, B, C, D, F) hyddynnetdan analytiikkaa sen kuvai-
levalla tasolla. Kaytdnndssa tama tarkoittaa sitd, ettd sairauspoissaoloihin ja osassa case-
organisaatioita tyotapaturmiin liittyviin poissaoloihin on kytketty liikennevalojarjestel-
ma. Virolaisen (2012, 157) mukaan BPM Groupin kehittamalla liikennevalojarjestel-
malla voidaan kuvata eri tasoja. Talloin tydhyvinvointimittauksen perusteella tyonteki-
jat jaetaan kolmeen luokkaan perustuen liikennevaloihin. Vareistd vihred kuvastaa va-
han sairastavia tyontekijoitd, keltainen hieman heikentyneen terveydentilan omaavia
tyontekijoitd ja punainen henkilditd, joilla sairauspoissaoloja on paljon. Case-
organisaatioissa sairauspoissaoloihin on kytketty tarkka tavoiteraja, lukuun ottamatta
case-organisaatioita E ja G, joissa tavoiterajat ovat suunnitteilla. Tydhyvinvoinnin joh-
tamisen nakokulmasta halytysrajat mahdollistavat sairauspoissaoloihin puuttumisen ja
tarvittaessa kaynnistdamaan varhaisen puuttumisen mallin. Tamé puoltaa aiemmin teo-
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riaosuudessa kerrottua sairauspoissaolojen seurannan merkityksellisyyttd. Kestin (2010,
173) mukaan sairauspoissaolot kertovat henkiloston jaksamisesta ja tyopaikan tyomoti-
vaatiosta. Tyypillisesti poissaolot kasautuvat tyontekijoille, joilla on alttius tyokyvyn
menettdmiseen. Case-organisaatioissa sairauspoissaolojen kasvaessa aletaan tarvittaessa
etsiméén syitd myos muista mittareista, mutta mahdollisten korrelaatioiden etsiminen
tapahtuu manuaalisesti. Tarkkoja tavoiterajoja on myo6s kytketty muihin mittareihin,
kuten esimiesindeksiin, ammatilliseen itsetuntoon ja tyonantajana suositteluun (Case-
organisaatio C). Vastaavasti case-organisaatio A:n hyddynt&a liikennevaloseurantaa
henkiloston jaksamisen seurannassa. Case-organisaatio F puolestaan kayttadéd tarkkaa
tavoiterajaa tyohyvinvointitutkimuksessa. Strategisen tyohyvinvoinnin johtamisen né-
kokulmasta nédiden voidaan katsoa tukevan tyohyvinvoinnin johtamista. Tarkkaan asete-
tut tavoiterajat auttavat tunnistamaan tilanteita, jolloin taytyy kéynnistaa toimenpiteité
tai ainakin tarkastella kyseista osa-aluetta syvemmalld tasolla. Kuten Helsil& ja Salojarvi
(2009, 271) totesivat, pohjimmiltaan tyohyvinvoinnin edistamisessa on kyse henkilds-
ton voimavarojen yllapitdmisesta ja lisddmisesta.

Kahdessa case-organisaatiossa (A ja D) analytiikan kdyttd on hieman pidemmalla,
silld ndissa voidaan katsoa toteutuvan ennakoivan analytiikan piirteitd. Konkreettisesti
tatd kuvastaa se, ettd case-organisaatio A hyddyntdd HR-analytiikkaa henkilostotyyty-
vaisyyden ja lahtévaihtuvuuden tarkastelussa. Sen sijaan case-organisaatio D on raken-
tanut erilaisia raportointikokonaisuuksia. Naissé tarkastelun kohteiksi on valittu ylityot,
palkitseminen, vaihtuvuus, palkkakustannukset ja henkilstokulut. Kaikkiaan molem-
missa case-organisaatioissa HR-analytiikan hyédyntaminen tyohyvinvoinnin johtami-
sessa on pidemmalla muihin case-organisaatioihin verrattuna. Huomioitavaa on kuiten-
kin se, kaikkien haastatteluiden my6té on todettavissa selkeitd teemoja ja asiakokonai-
suuksia, joissa HR-analytiikkaa voitaisiin hyodyntaa case-organisaatioissa. Samalla ne
vastaisivat myds case-organisaatioiden tarpeisiin ja ratkaisisivat osan mittaamisissa koe-
tuista haasteista.

6.2 Johtop&atokset

Taman tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd tyohyvinvoinnin johtamisessa toteutuva
HR-analytiikan kayttd on vield suhteellisen véhaista case-organisaatioissa. Yksi analy-
tilkkaan liittyva keskeinen asia on se, ettd siitd saatava hyoty on vahvasti sidonnainen
siihen, mitd analytiikalla halutaan saavuttaa. Tydhyvinvoinnin johtamisessa tdma koros-
taa tybhyvinvoinnin strategisuutta, jonka myotd voidaan hahmottaa myods analytiikalle
asetettavat tarpeet. Suurimmassa osassa case-organisaatioissa tyohyvinvoinnin strategi-
suus ilmeni johtamisen, suunnittelun, ké&ytettdvien mallien, seurannan ja tuloksiin rea-
goimisen kautta. HR-analytiikan nakdkulmasta olennaisiksi seikoiksi muodostuivat ca-
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se-organisaatioissa ne asiat, jotka viittaavat toimialaan ja henkilostoon. Vastaavasti
olennaisia asioita olivat haastatteluissa esille tulleet mittaamiseen liittyvat haasteet ja
HR-analytiikkaan yhdistetyt mahdollisuudet. Kyseiset seikat muodostuivat myos merki-
tyksellisiksi tuloksiksi tdmén tutkimuksen kannalta, koska niiden myoté on paateltavissa
miten HR-analytiikkaa voitaisiin hyddyntada tyohyvinvoinnin johtamisessa. Samalla
kyseiset seikat kuvastavat case-organisaatioiden tarpeita.

Tassa tutkimuksessa analytiikan hyddyntamisté tarkasteltiin analytiikan tasojen mu-
kaisesti. Kokonaisuudessaan analytiikan tasojen soveltaminen case-organisaatioissa
hyddynnettavadn analytiikkaan oli jossain maarin haasteellista. T&ma johtuen siit4, ettd
teoreettiset méaéritelmat ovat hieman tulkinnanvaraisia ja analytiikan tasoja kuvastaa
niiden limittaisyys. Haastetta lisdsi my0s se, ettd tyohyvinvoinnin johtamiseen ja HR-
analytiikkaan liittyvid tutkimuksia on hyvin vahan. Kaikkiaan case-organisaatioiden
osalta voidaan kuitenkin todeta, ettd suurimmassa osassa hyodynnetédan kuvailevaa ana-
Iytiikkaa, joka edustaa analytiikan alinta tasoa. Kdytanngssa tama ilmenee case-
organisaatioissa erityisesti sairauspoissaoloihin ja tapaturmapoissaoloihin rakennetulla
liilkennevaloseurannalla ja sitd kautta muodostettuina halytysjarjestelminéd. Kuvailevasta
analytiikasta seuraavan ennakoivan analytiikan voidaan katsoa toteutuvan jossain maa-
rin kahdessa case-organisaatioissa. Tata puoltaa case-organisaatioissa hyddynnetyt mit-
taristojen ristiintaulukointi, jolloin esimerkiksi sairauspoissaoloihin on kytketty muita-
kin mittareita. Epaselvaksi jai kuitenkin se, missa maarin ennakoiva analytiikka toteu-
tuu. Analytiikan ylinté tasoa kuvastava ohjaavan analytiikan toiminta ei ilmennyt case-
organisaatioissa.

Kaikkiaan HR-analytiikan kdayton osalta nousi esiin huomioitavia seikkoja. Erityises-
ti ennakoivan HR-analytiikan kéytéssa on olennaista ymmartaa, ettd ennakoivan analy-
tilkan tarkoituksena on ilmaista tulevaa todenndkodisyyksien kautta. Ndin ollen enna-
kointia voidaan tehda vain jossain maarin. Lisaksi huomioitavaa on, ettd HR-analytiikka
ei ratkaise kaikkea. Hyvinvointia voi olla vaikea mitata, mikéli tyontekija ei halua antaa
tietoa. Talloin keskeiseksi nousevat teoriassakin mainitut eettiset kysymykset liittyen
analytiikan kayttoon. Samalla tdmén kaltainen haaste painottaa organisaation kulttuurin
ja ympériston merkitystd tyohyvinvoinnin johtamisessa. Kulttuurin osalta erityisesti
avoimuuden ja luottamuksen voisi ndhdéd kytkeytyvan henkiléston innokkuuteen jakaa
itseddn koskevaa informaatiota. Lisdksi eettisyyteen liittyva haaste painottaa myos sel-
vittamaan tarkemmin mika on ennustettavuuden toteutettavuuden ja hyvéksyttavyyden
vélinen tasapaino. Vaikka HR-analytiikassa on runsaasti potentiaalia erityisesti enna-
koivuuden nakdkulmasta, edellyttdd se myos runsasta datan kerddmistd. Dataa puoles-
taan kerataan tyontekijoista, josta johtuen heidan tulee kokea se turvalliseksi ja erityi-
sesti heitad itsedan hyodyttavaksi. Muuten hyvaa tarkoittava jarjestelma saattaa kaantya
itseddn vastaan eli aiheuttaakin tyontekijoille turvattomuuden tunnetta. Turvattomuuden
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tunne saattaa puolestaan johtaa heikentyneeseen tyohyvinvointiin, jolloin alkuperdinen
tarkoitus tydhyvinvoinnin edistamisesté ei enaa toteudukaan.

Y leisesti HR-analytiikan mahdollisuudet eivét olleet kaikkien haastateltujen tiedossa.
Taman perusteella voidaan todeta, ettd ainakin osassa case-organisaatioissa hyodyttai-
siin HR-analytiikan tarjoamien mahdollisuuksien syvemmaéstd ymmarryksesta. Tallgin
niitd osattaisiin mygs soveltaa syvemmalla tasolla kyseisen organisaation tarpeisiin.
Kaytannossa HR-analytiikan hyddyntdmisessa olisi suositeltavaa kayttdd analytiikan
maturiteettimallia, silla se auttaa lisédmaan ymmarrysta kyseisen teknologian kyvyk-
kyydesta. Maturiteettimallin kayttdminen voisi olla hyddyllista erityisesti niissé case-
organisaatioissa, joissa HR-analytiikkaa ei vield sovelleta kuvailevan analytiikan tasoa
pidemmélle. Varsinaisen HR-analytiikan taustalla voidaan hyédyntdd téssa tutkimuk-
sessa kaytettyd aineettoman pddoman mallia. Kyseinen malli auttaa hahmottamaan tyo-
hyvinvointia rakentavat osa-alueet ja mallin kautta voidaan yhdistella mittareita, hah-
mottaen tyohyvinvointipddomaa kokonaisuutena. Aineettoman pddoman mallin etu on
my0s se, ettd se kuvastaa yksittdisen organisaation kilpailuetua muodostavia tekijoita.
Néin ollen esimerkiksi asiakastyytyvaisyyksien tarkasteluun voidaan hyddyntaa jokaista
aineettoman padoman osa-aluetta.

Varsinaisiin HR-analytiikkaan kytkettaviin teemoihin liittyen, yksi mielenkiintoinen
osa-alue liittyy itsensa mittaamiseen. Itsenséd mittaaminen on globaalisti kasvava trendi
ja siitd saatavan datan voidaan katsoa olevan hyddyllistd myds tyohyvinvoinnin johta-
misessa. Itsensd mittaamisen kautta saatu tieto lisdd ainakin aluksi yksilon tavoitteellista
motivaatiota ja auttaa elaméan terveellisempédd eldméa. Tyohyvinvoinnin johtamisen
nakokulmasta olisi mielenkiintoista yhdistda kyseisia tietoja muihin tydhyvinvoinnin
osa-alueisiin ja tarkastella niiden valisia yhteyksia. Toki tama edellyttaa sitd, ettéd yksild
motivoituu itsensd mittaamisesta ja haluaa antaa tietoja tydnantajalle tydhyvinvointiin
hyodynnettavaksi. Huomioitavaa on kuitenkin, ettéd itsensa mittaaminen on apuvaline,
eika se poista hyvinvointiin panostavaa organisaatiokulttuuria.

Toinen mielenkiintoinen HR-analytiikkaan ja tyéhyvinvoinnin johtamiseen liittyva
teema on palkitseminen. Case-organisaatioiden osalta palkitseminen vaihteli merkitta-
vasti organisaatioiden valilla. Peilattaessa itsensd mittaamisen kautta saatavia hyotyja
HR-analytiikkaan, on mahdollista, ettd HR-analytiikka voisi edesauttaa samankaltaista
tavoitteellista motivaatiota kuin itsensa mittaaminen. Mikéli yksilot nakisivat itseaan
koskevaa tyohyvinvointiin liittyvaa informaatiota, se saattaisi toimia terveytta edistavéa-
na tekijana. Ainakin kyseinen informaatio antaisi yksiloille mahdollisuuden n&hda
omaan tyéhyvinvointiin liittyvia tekijoitd ja saattaisi siten motivoida saavuttamaan tyo-
hyvinvointia edistévia tavoitteita. Samalla seuranta ja tavoitteissa edistyminen toimisi-
vat yksiloa sisdisesti palkitsevana.
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6.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Lahtokohtaisesti tutkimuksissa pyritdan valttamaan virheitd. Tamén vuoksi tutkimuksis-
sa pyritdén arvioimaan tehdyn tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimusmenetelmien luotet-
tavuutta arvioidaan validiteetin ja reliabiliteetin kautta. Tutkimuksen validiteetilla tar-
koitetaan sita, ettd tutkimusmenetelma mittaa sitd, mitd on tarkoitus mitata (Hirsjarvi
ym. 2001, 213; Tuomi & Sarajérvi 2004, 131). Taman tutkimuksen osalta haastatteluilla
kartoitettiin tydhyvinvoinnin johtamista, mittareita ja hyddynnettdvaa analytiikkaa, joita
kasiteltiin tutkimuksen teoriaosuudessa. Tutkimuksen validiteettia vahvistaa se, ettd
tutkimuskysymykset suunniteltiin teoriassa esitettyja teemoja vastaaviksi ja niita selvit-
taviksi. Vastaavasti haastateltaviksi valittiin organisaatioiden tydhyvinvointia johtavat
tai sitd edustavat henkil6t, koska heilld katsottiin olevan tutkimuksen kannalta relevant-
tia tieto. Osa haastateltavista henkiloistd epdili osaamistaan vastata HR-analytiikkaa
koskeviin kysymyksiin. Tutkimuksen tavoitteena oli kuitenkin selvittda tyohyvinvoin-
nin johtamisessa hyddynnettdvad HR-analytiikkaa ja siten keskittyd aiheeseen kokonai-
suutena. Nain ollen syvempi tietous ja ymmarrys HR-analytiikasta eivat olleet edellytys
haastatteluun osallistumiselle. T&st4 johtuen haastateltavan henkilén ei tarvinnut olla
analytiikan asiantuntija vaan olennaisempaa oli haastateltavan laaja tietous tyohyvin-
voinnin johtamisesta. Kaikkiaan voidaan todeta, ettd case-organisaatioiden tyéhyvin-
voinnin johtajat tai tydhyvinvointia edustavat henkil6t olivat tdman tutkimuksen kannal-
ta oikeat ihmiset vastaamaan kysymyksiin, joihin téssé tutkimuksessa etsittiin vastauk-
sia. Néin ollen tutkimukseen valitun kohderyhmén voidaan katsoa tukevan tutkimuksen
validiteettia.

Tutkimuksen validiteettia vahvistaa myos se, ettd tutkimuksessa kerrottiin yksityis-
kohtaisesti haastatteluista, kasittden niiden keston, toteutustavan ja paikan. Lisaksi ai-
neiston analyysi on kuvattu yksityiskohtaisesti sisaltden analyysin eri vaiheet ja analyy-
sissa kaytetyt tietokoneohjelmat. Varsinaisessa analyysiosiossa puolestaan kaytettiin
haastateltavien suoria lainauksia vahvistaen aineistosta ja teoriasta muodostettuja johto-
paatoksia. Tutkimuksen tulokset ja niistd saatu tieto vastaavat olemassa olevaa teoriaa ja
antavat lisaksi tutkittavasta aiheesta tarkentavaa tietoa, joka puolestaan tukee tutkimuk-
sen validiteettia.

Tutkimuksen reliaabelius viittaa mittaustulosten toistettavuuteen. (Hirsjarvi ym.
2001, 213.) Taman tutkimuksen osalta, puolistrukturoidut haastattelut ovat toistettavis-
sa, joka tukee tutkimuksen reliabiliteettia. Haastattelukysymykset puolestaan suunnitel-
tiin siten, ettd samaa asiaa voitiin tarkastella eri kysymysten kautta. Esimerkiksi strate-
gista tyohyvinvoinnin johtamista voitiin tarkastella myds muiden kysymysten kautta.
Néin ollen esimerkiksi kaytossa olevien mallien, tydhyvinvoinnin suunnittelun, seuran-
nan, mittaristojen ja mittaristojen tuloksiin reagoinnin selvittdminen mahdollistivat osal-
taan tyohyvinvoinnin johtamisen strategisen tarkastelun. Vastaavasti HR-analytiikan
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kayttod ja hyodyntamistd kartoitettiin useiden kysymysten kautta. Kaikkiaan samaan
teemaan liittyvien asioiden tarkastelu eri kysymysten kautta tukee tulosten yhdenmukai-
suutta, joka puolestaan vahvistaa tutkimuksen reliabiliteettia. Lisaksi reliabiliteettia tu-
kee se, etté jokainen haastattelu tallennettiin, jonka jalkeen haastattelut litteroitiin. Nain
ollen haastateltavien henkiloiden vastaukset ovat uudelleen tulkittavissa tutkijasta riip-
pumatta.

6.4 Jatkotutkimusaiheita

Tyohyvinvoinnin johtamisessa hyddynnettdvdad HR-analytiikkaa on vield toistaiseksi
tutkittu hyvin vahan. Erityisesti siitd nakokulmasta, millaista seurantaa ja siitd saatavaa
tietoa voitaisiin hyédyntdad (Moore & Piwek 2017, 314.) HR-analytiikan on kuitenkin
todettu olevan yksi merkittdvimmistd trendeistd strategisessa henkildstdjohtamisessa,
johtuen siihen liittyvista ennakointia edesauttavista ominaisuuksista. (Falletta 2013, 29.)
Yleisesti analytiikan on my0s todettu kasvattavan organisaatioiden kilpailuetua, silla
analytiikan kautta voidaan kasitella valtavaa tietoméaaraa ja hyodyntaa sen avulla saata-
vaa informaatiota parempien paatosten tekemiseen (Kumar 2016, 12.) Nain ollen tyohy-
vinvoinnin johtamisessa HR-analytiikan hyddyntdminen on erityisen potentiaalinen
valine, mutta sitd tulisi kokonaisuudessaan tutkia enemman. Erityisesti suositeltavaa
olisi selvittdd, miten hyvinvoinnin alenemiseen liittyvia varhaisia signaaleja voitaisiin
havaita ennakoivan HR-analytiikan avulla. Tahén liittyen olisi aiheellista selvittada, mil-
laisten korrelaatioiden tarkastelu on olennaisinta ennakoivassa HR-analytiikassa. Tama
edesauttaisi havaitsemaan henkilditd, joilla on riski jaada sairauslomalle tai joutua en-
nenaikaiselle tyokyvyttomyyselakkeelle.

Lisaksi olisi suositeltavaa selvittda Big dataa ajatellen, ettd mité kaikkea dataa voitai-
siin todellisuudessa hyodyntdd. Toisin sanoen, voitaisiinko mittaristojen ohella saada
relevanttia dataa muustakin henkildston toiminnasta. Toisaalta HR-analytiikan yleisty-
minen on odotettavissa, mutta se edellyttaa tyontekijoista kerattdvaa tietoa. Tama saat-
taa johtaa eettisiin ongelmiin, josta johtuen olisi myds suositeltavaa tutkia ennustetta-
vuuden toteutettavuuden ja hyvéksyttavyyden tasapainoa.
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Haastattelu
Strategisen tydhyvinvoinnin johtamiseen liittyvét kysymykset:

1.
2.

o ok~ w

~

8.

Mitd tyohyvinvointi tarkoittaa teidan yrityksessa?

Onko teilla kaytossé jonkinlainen malli tai suunnitelma tyéhyvinvoinnin edisté-
miseksi? Jos kylla, millainen malli?

Keitd yrityksessanne osallistuu tydhyvinvoinnin suunnitteluun ja johtamiseen?
Mitd tyohyvinvoinnin osa-alueita seuraatte talla hetkella?

Miten seuraamiinne tydhyvinvoinnin osa-alueisiin on paadytty?

Muuttuvatko valitsemanne tydhyvinvoinnin painopistealueet jollain ajanjaksol-
la?

Millaisella aikajaksolla seuraatte edellda mainittuja osa-alueita?

Miten valitsemianne tyohyvinvoinnin osa-alueita on huomioitu johtamisessa?

Tydhyvinvoinnin mittareihin liittyvat kysymykset:

9.

10.
11.
12.
13.

14.
15.
16.
17.

18.

19.
20.

Mitd tybhyvinvoinnin mittareita teilla on k&ytossa yrityksessanne?

Miten kyseisiin mittareihin on p&éadytty?

Millaisia tavoiterajoja mittareille on asetettu?

Millaisella aikavalilla mittaaminen tapahtuu?

Onko valitsemianne mittareita yhdistelty keskenddn? Jos kylla, mita mittareita
on yhdistelty?

Kuka mittaamista suorittaa?

Miten tydhyvinvoinnin mittareiden tuloksia analysoidaan?

Missa foorumeissa tuloksia késitelladn?

Mitataanko tybhyvinvoinnin osa-alueita myos euroissa? Jos kylla, mité osa-
alueita?

Miten mittareiden tuloksiin reagoidaan? Hyédynnétteko siiné jonkinlaista pro-
sessia?

Onko ty6hyvinvoinnin mittareita kytketty palkitsemiseen? Jos kylla, miten?
Millaisia haasteita koette tydhyvinvoinnin mittaamisessa?

HR-Analytiikkaan liittyvat kysymykset:

21.
22.

23.

Mita teille tarkoittaa kasitteena HR-analytiikka?

Onko yrityksessanne kaytossa HR-analytiikkaa? Jos kyll&, millaista analytiik-
kaa?

Millaisia mahdollisuuksia tiedatte HR-analytiikan tarjoavan?

Tyohyvinvoinnin johtaminen ja HR-analytiikka:

24,

25.

26.

Hyodynnetaanko yrityksessanne HR-analytiikkaa tyéhyvinvoinnin johtamises-
sa? Jos kylla, miten? Jos ei, miksi ei?

Millaisten asioiden yhdistelysta olisi teille hy6tya tydhyvinvoinnin seuraamises-
sa?

Millaisia mahdollisuuksia néette, ettd HR-analytiikka voisi tarjota tyohyvin-
voinnin johtamisessa?



