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1 JOHDANTO

Jos viime aikoina Talent Managementin® (myhemmin TM) saamaa huomiota ja sita
kasittelevan tieteellisen kirjallisuuden ja keskustelun runsautta pidetddn mittarina, voi-
daan sanoa TM:in olevan nyt lisdantyvéssa mielessa HR-ihmisten toiminnan keskigssa.
Lewisin ja Heckmanin (2006, 139) mukaan vuoden 2004 loppupuolella hakusana “ta-
lent management hr” tuotti Internetissé toimivan Googlen hakukoneessa yli 2,7 miljoo-
naa hakutulosta, kun se vuotta myéhemmin tuotti jo yli 8 miljoonaa osumaa. Tahti on
vuoden 2005 jalkeen vain Kiihtynyt, silld lokakuussa 2014 tdman tutkielman tutkijan
tehdesséd Googlessa saman haun, hakutuloksia tuli jo yli 29 miljoonaa. Suuresta akatee-
misen ja ammatinharjoittajien TM:iin kohdistuvasta huomiosta huolimatta, on TM ka-
sitteend jaanyt silti Collingsin ja Mellahin (2009, 304-306) mukaan varsin vajavaiseksi.
TM on alueena vielda melko kehittymaton, eika sen rakentamisesta ja toteuttamisesta ole
olemassa yleisesti levinnyttad standardia tai parasta kdytantoa, jota yritykset voisivat seu-
rata. Suurin syy tahan on Lewisin ja Heckmanin (2006, 139) mielesta se, ettd lahes kah-
den vuosikymmenen ajan tapahtuneesta hypetyksesta ja vaittelystd huolimatta, on TM
edelleen vailla yhtendistda maaritelmaa, selkeita kasitteellisid rajoja ja maariteltyja ta-
voitteellisia paddmaaria.

Késitteen selkedan maaritelman puuttumisen lisdksi TM aihealueena kérsii halyytta-
vasti teorian vahaisestd kehityksesta. Akateemiset kriteerit tayttavia tutkimuksia tai kat-
sauksia on edelleen vain muutamia. Teoreettisen tarkastelun nédkdkulmasta katsottuna
TM on siis alueena vield alkuvaiheessa tarviten merkittdvissa maéarin liséa teoreettista
kehitysta. (Collings & Mellahi 2009, 306, 312.) Tutkimuksia on tehty lahinnd TM:in
kokonaisuuteen kuuluvista osakokonaisuuksista tai avainhenkil6ihin kohdistuvista ka-
peammista ndkokulmista vailla suurempaa kokonaisvaltaista strategista viitekehysté (ks.
esim. Whelan & Carcary 2011, Thorne & Pellant 2007 tai Silzer & Dowell 2010). Yli-
paatansd TM:ia on etenkin Suomessa tutkittu kokonaisvaltaisesti viel& varsin vahan (ks.
esim. Saario 2006 tai Otala 2008), mika herdtti tutkijan mielenkiinnon toden teolla aihe-
aluetta kohtaan. Témankaltaiselle strategisesta ndkokulmasta TM:ia ja siihen liittyvén
toiminnan yhteenkokoavaa jarjestelmallistd TM-prosessia tutkivalle ty6lle oli havaitta-
vissa siis selked ja merkittdva markkinarako.

Henkiltstépadoman noustua merkittavéksi kilpailutekijaksi, on TM noussut tarkeéksi
osaksi ydinliiketoiminnan kokonaisuutta (Rajalahti 2011, 70). Silzerin ja Dowellin
(2010) mukaan kasvava globaali tarve kyvykkyydelle maailmassa, jossa poikkeuksellis-
ta talenttia on kovan kilpailun vuoksi saatavilla yhd véhemman, on tehnyt kykyjen rek-

1 TM on sellaisten HR-prosessien, -ohjelmien ja -vélineiden joukko, joiden tarkoituksena on lahjakkuu-

den méarittdminen, 16ytdminen, kehittdminen ja yllapitaminen (Avedon & Scholes 2010, 75).



rytoinnista, kehittdmisesta ja sitouttamisesta tarkean strategisen haasteen monissa yri-
tyksissa. Tasta huolimatta, ovat TM:in hyddyt monissa yrityksissé vield saavuttamatta,
silla nykyisten ja tulevien avainhenkildiden johtaminen ei etenkddn Suomessa ole viela
taysin sujuvaa (Rajalahti 2011, 70). Kasitteen saamasta huomiosta huolimatta todistus-
aineisto TM-prosesseja tehokkaasti hyodyntévista yrityksistd on edelleen ohuehko (Ma-
keld, Bjorkman & Ehrnrooth 2010, 134).

1.1  Johdatus tutkimuksen aihepiiriin

Yrityksen toiminta on ihmisten varassa, silla heista riippuu missa méaarin, miten nopeas-
ti ja millaisena organisaation perustehtdva ja Kilpailustrategia toteutuu ympariston tarjo-
amien mahdollisuuksien puitteissa. Vaikka organisaatiossa tydskentelevat ihmiset muo-
dostavat yrityksen toiminnan kivijalan, on henkildstd voimavarana silti hauras. Jos esi-
merkiksi yrityksen henkilosto vaihtuisi kerralla kokonaan, loppuisi yrityksen toiminta
todenndkdisesti joko kokonaan tai se karsisi ainakin pitk&dan vakavista toiminnallisista
ongelmista. TyOpaikkaansa pettynyt ja tyomotivaationsa kadottanut ihminen téhyaa
uusia tyopaikkoja eikéa sitoudu taysipainoisesti kehittdmaan tyotaan ja toimintaa yrityk-
sessa. (Viitala 2007, 8.) Yha useampi yritys méaarittelee henkiloston tarkeimmaksi me-
nestystekijéksi ja osaamisen merkittadvimmaksi Kilpailuedun lahteeksi. Yritys péaésee
nimittain johtavaan asemaan kyetessddn tekeméaan jotain, mita toiset eivat pysty teke-
maéaan lainkaan tai jonka edes jonkinlainen tekeminen on muille vaikeaa. Johtava asema
perustuu ydinosaamisalueisiin, joiden menestyksen takana ovat yrityksen avainhenki-
16, (Drucker 2000, 137—138.) Tasta syysta yrityksen, joka haluaa kehittaa toimintansa
laadun korkealle tasolle ja nayttaytya seké luotettavana toimittajana ettd valmistajana
asiakkaille ja sijoittajille, on Viitalan (2007, 8) mukaan huolehdittava siitd, ettd tydnte-
kijat haluavat ja pystyvat tekemaan hyvaa tyota ja ennen kaikkea pysyvét yrityksessa.
Strommerin (1999, 11) mukaan kaikkiin muihin yrityksen voimavaroihin verrattuna
henkil6stoon liittyy se ylivertainen haaste, ettd henkilostd koostuu ihmisista, joilla on
tunteet ja tahto.

Lampikoski ja Lampikoski (2002) korostavatkin, ettd yrityksille on tullut entista tar-
kedmmaéksi hahmottaa toimintansa kannalta sellaiset merkittdvat henkilot ja keskeiset

2 Avainhenkild on yleisella tasolla tarkasteltuna yrityksen keskeisessa asemassa oleva henkild, joka tyd-
panoksellaan vaikuttaa ratkaisevasti siihen, saavuttaako organisaatio sille asetetut strategiset tavoitteet ja
tulokset (Lampikoski 2005, 9).



osaajat, joiden varaan yritys pystyy rakentamaan tulevaisuuden toimintaansa. Talentit®
ja avainhenkil6t ovat juuri sellaisia henkil6itd, joita on vaikea korvata ja joiden korvaa-
misesta aiheutuu yritykselle usein huomattavia kustannuksia. Ndiden ihmisten osaami-
nen, motivaatio ja sitoutuminen ovat yritykselle ratkaisevan tarkeaa. Viitalan (2007, 10)
mielestd yritysten onkin mietittdvd, miten ndiden ihmisten motivaatio saadaan jatkuvasti
pidettya korkealla ja miten yritys pystyy varmistamaan, ettd heiddn osaamisensa séilyy
korkealla tasolla usein kirean tyotahdin ohessa, jotta paras mahdollinen ty6- ja kehitta-
mispanos saadaan yrityksen kayttoon. Taman vuoksi yrityksille on elintarkedd saada
rekrytoitua, kehitettyd ja sitoutettua kyvykasta vaked toimintansa jatkuvaan kehittami-
seen (Viitala 2007, 8). Tassa tutkimuksessa késitteitd avainhenkil6 ja talentti kaytetdén
siten, ettd puhuttaessa avainhenkilOistd, tarkoitetaan yrityksen nykyiseen ja lahitulevai-
suuden menestykseen vaikuttavia tyontekijoitd. Puhuttaessa talenteista, tarkoitetaan
erityisesti henkilditd, joilla on mahdollisuus ja kyky kehittya yrityksen avainhenkil6iksi
tulevaisuudessa.

Lampikoski ja Lampikoski (2002) arvioivat jo yli kymmenen vuotta sitten Suomen
edustavan kokonaisuudessaan tulevaisuuden Kriittista tyovoima-aluetta, silla tyévoima
ikaantyy sangen merkittavasti viela tulevinakin vuosikymmenina ja tyévoimavajetta voi
olla vaikea tayttaa tydeldmaan siirtyvien nuorten ikéluokilla. Tydvoimapoliittisessa ai-
kakauskirjassa® on vuonna 2001 ennakoitu suurten ikaluokkien elakkeellelahdon avaa-
van yli miljoona uutta tyépaikkaa menneen ja meneillaan olevan vuosikymmenen aika-
na. Tilannetta ei helpota alati kiristyvé kilpailun armottomuus, talouden laskusuhdanteet
sekd jatkuvat yritysostot, fuusiot, uudelleenorganisoinnit ja saneeraukset, jotka luovat
epéilevad, kyynista ja epalojaalia asennoitumista henkildstossd, jopa avainhenkildiden
keskuudessa. Osaava tydvoima luo perustan tulevaisuudelle, silla sen avulla pystytaan
luomaan tulevaisuuden yrityksia ja tyopaikkoja seka palveluja véeston tarpeisiin. (Lam-
pikoski & Lampikoski 2002.)

Lampikosken (2005, 72) mukaan tilannetta ei helpota se tosiasia, ettd nykyisin valta
on avainhenkil6illa, silla lahjakkaista ihmisista on pula. Taantumakaan ei auta valtta-
mé&én kilpailua hyvésta ja laadukkaasta tydvoimasta, silla osaajille riitt44 aina kysyntéa
eivatkd avainhenkilot pelkaa tyopaikan vaihtamiseen liittyvia riskeja. AvainhenkilGille
on jatkuvasti tarjolla houkuttelevia tydpaikkoja ja parhaat avainhenkil6t valitsevat itse
yrityksen, jossa haluavat tyoskennelld. Liséksi koulutetut nuoret siirtyvat valtioiden
kasvualueille. Yritys kykenee houkuttelemaan avainhenkil6itid ja menestymééan heidan
ansiostaan vain, jos yritys pystyy esittdmaan pad&dmadrid ja tarjoamaan tehtavig, jotka

® Talentti on yrityksen tydntekija, joka osoittaa kykenevansd yrityksen menestyksen rakentamiseen
tulevaisuudessa (Morton 2005, 4).
4 Tydvoimapoliittinen aikakauskirja 1/2001
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ovat sopusoinnussa avainhenkildiden arvomaailman kanssa. Mitd paremmin ja laajem-
min organisaation pdamaarat ja sielld tehtava tyo tyydyttavat tekijoidensa tarpeita, sita
sitoutuneemmiksi, osaavammiksi ja energisemmiksi he yleensa kehittyvét. (Kirjavainen
& Laakso-Manninen 2000, 200.)

Myos tyduran késite on muuttunut vuosien varrella, silla enaa ei tydskennelld yhdes-
sé yrityksessd koko tyduraa, vaan tyopaikkaa vaihdetaan vapaammin. Yksilot eivat ar-
vioi itsedan inhimillisen pddoman osana yrityksessé vaan henkilokohtaisena investoija-
na organisaation palveluksessa. Yksilot siis investoivat omaa persoonallista pddomaansa
valitsemaansa yritykseen. Tama muutos luo haastetta avainhenkiliden pitdmiseen or-
ganisaatiossa. (Lampikoski 2005, 72.) Joen (2011b) mielesta tata nykytilannetta leimaa
hyvin perinteisen, yhteen tyonantajaan sitoutuneen tyontekijan korvaava uusi, oman
arvonsa tunteva sukupolvi, jonka taloustilanne on usein aikaisempaan sukupolveen ver-
rattuna turvatumpi. Liséksi tata uutta sukupolvea kuvaa hyvin uskallus hakea elamaansa
mielekkyytta ja tehda yksilollisia ratkaisuja. Tehokas tapa pitdd avainhenkil6t organi-
saatiossa on pyrkia sitouttamaan heidat mahdollisimman vahvaksi osaksi organisaatiota.
Sitouttamalla avainhenkil6t saadaan uskomaan yrityksen arvoihin, omaksumaan ne ja
tavoittelemaan oman etunsa lisaksi myods organisaation etua. (Lampikoski & Lampikos-
ki 2002.) Taman sukupolven sitouttamiseksi on Joen (2011b) mukaan kiinnitettava eri-
tyisesti huomiota arvostuksen kokemiseen arjessa, tyon mielekkyyteen ja etenemismah-
dollisuuksiin. Nykyajan jatkuvia muutoksia kokevissa organisaatioissa tulee myos pyr-
kid kasvattamaan avainhenkildiden muutosvalmiuksia ja aktiivisesti hakemaan muutosta
tukevia ratkaisuja. Naihin tavoitteisiin vastaaminen edellyttad yritykselta systemaattista
otetta, silla johdon kiinnostus suuntautuu arjen kiireiden ja tulospaineiden keskelld hel-
posti padosin operatiivisen toiminnan ja lyhyen tahtadimen tuloksen johtamiseen.

Kiristynyt kilpailu osaajista on laajalti tunnistettu tosiasia yritysten taholta, silla yri-
tysten edustajat pitavat tutkimusten mukaan (ks. esim. Deloitte 2005) ammattitaitoisen
tydbvoiman saamista, henkildston osaamista, henkildston tydhdn motivoimista seké hen-
kiloston sitouttamista tulevaisuuden merkittavimpiin kuuluvina haasteina. Edes viime
vuosikymmenina vallinnut trendi toiminnan siirtdmisestad ulkomaille ei vahenn& avain-
henkil6ston sitouttamisen tarvetta, vaan siirtdd sitouttamistehtavan uuteen ja entista vai-
keampaan toimintaympéristoon, kansainvéliseen toimintakenttd&n, mika liséa jo entises-
td&n kovaa kilpailua osaajista. Globalisaation my6ta suomalaisia huippuosaajia lahtee
monipuolisten haasteiden, alhaisten verojen ja kiinnostavan ympadriston innoittamana
ulkomaille. Suomalaisilla huippuyrityksilla on puolestaan vaikeuksia saada huippuosaa-
jia muuttamaan Suomeen etenkin verotussyista. Erityisesti korkeampaa osaamista vaati-
vissa organisaatioissa osaajien riittdmattomyys tulee muodostamaan operationaalisia
ongelmia sek& lisddvén entisestddn kilpailua osaajista. (Lampikoski 2005, 10-11, 90—
92, 96, 102.) Vihman (2006a) mukaan huippuosaajien huono saatavuus uhkaa jopa
kolminkertaistaa heidan palkkansa.
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Kilpailua osaajista ei Joen (2011b) mukaan helpota se tosiasia, ettd sekd Suomessa
ettd koko maailmassa eletdan vaikeasti ennustettavissa olevaa aikaa, jossa toimintaym-
paristd on jatkuvassa radikaalissa muutoksessa. Talouden elpymista kasittelevissa pu-
heissa on kannettu huolta siitd, ovatko suomalaiset yritykset kykenevid vastaamaan
muuttuvan toimintaympériston aiheuttamiin haasteisiin. Naihin haasteisiin vastaaminen
nayttéisikin edellyttdvan johtamiselta aiempaa rohkeampaa yrittdmisté ja tulevan visi-
oimista pitden tarkkaan mietittyd strategista osaamista ja hyvid muutosvalmiuksia toi-
minnan keskiossa.

Johtamisen keskeisia kysymyksia on Joen (2011b) mukaan maarittaa yrityksen sisal-
l& kasvamassa olevien potentiaalien riittdvyys seka tietoisuus siitd, onko ndma potenti-
aalit tunnistettu vai rekrytoidaanko heité yrityksen ulkopuolelta. VVaikka huippuosaajista
kaytava kilpailu rauhottui osittain viime vuosikymmenen taitteessa alkaneen talouden
taantuman aikana, alkaa kilpailu nostaa jalleen paataan joillakin toimialoilla. Tahan Kil-
pailuun herénneet yritykset pyrkivat vastaamaan hiomalla tydnantajakuvaansa ja bran-
didan eri medioissa, joista varsinkin sosiaaliset mediat ovat suosittuja nuorempia tyon-
tekijoitd houkuteltaessa. Joen (2011b) mielestd kestédvéan kilpailukyvyn rakentaminen
edellyttad yritykseltd ennakoivaa analyyttista selvitystydtd. Ensinnédkin yrityksen tulee
selvittad, mitd ydinosaamista yritys tulee tarvitsemaan tulevaisuudessa, mikd osa osaa-
misesta vanhentuu ja misti osaamisesta luovutaan kokonaan. Toiseksi yrityksen on tar-
keda tunnistaa keskeisimmat tulevaisuuden avainhenkilonsé ja tietdd, miten avainhenki-
I0ita kehitetddn ja sitoutetaan osaksi organisaatiota. Tamé selvitystyo vaatii yritykselta
systemaattista, pitkajanteistd ja selkeésti vastuutettua toimintatapaa. Joen (2011b) mu-
kaan yrityksessa olemassa olevan potentiaalin kokonaisvaltainen hyddyntdminen ja tar-
vittavan osaamisen kasvattaminen tai rekrytointi yrityksen ulkopuolelta ovat tulevai-
suuden kestavén kilpailuedun saavuttamisen avainasioita.

Demograafisten tekijoiden aiheuttama pula ja Kiristynyt Kilpailu osaajista seka pyr-
kimys kestdvan kilpailukyvyn rakentamiseen ovat tuoneet globaaliin organisaatiokie-
leen termit talentti ja TM. Naméa kasitteet ovat kehittyneet erityisesti sitouttamisen ja
sitouttamisstrategioiden evoluution mukana. Talenttien osaaminen varmistaa yrityksen
olevan valmis kohtaamaan tulevaisuuden muuttuvat haasteet. TM on puolestaan oikei-
den ihmisten rekrytoimista, avainhenkil6iden ja talenttien tunnistamista, kehittdmista ja
organisaatioon sitouttamista. (Thorne & Pellant 2007, 65-66.) TM muistuttaa monia
HR-termeja (Human Resource) siind, ettd se on kasitteena vield hajanainen ja monimer-
kityksinen. Pelkistettynd TM on keino varmistaa, ettd yritys pystyy organisaatiossaan
systemaattisesti suunnittelemaan oikeat henkilét oikeaan aikaan oikeille paikoille. K&-
sitteen kapeamman maééritelman mukaan silla tarkoitetaan ulkoiseen ja siséiseen henki-
16st6on kohdistuvia toimia korkean suorituspotentiaalin houkuttelemiseksi, tunnistami-
seksi, rekrytoimiseksi, kehittdmiseksi, palkitsemiseksi ja sitouttamiseksi. Tamé néko-
kulma on vastaus paljon esill& olevaan iskulauseeseen ”War for Talent”, mill& tarkoite-



12

taan alati kiihtyvéaa organisaatioiden valistd sotaa tyontekijamarkkinoilla olevista huip-
puosaajista. Iskulauseen ajatuksena on korkean suorituspotentiaalin erityinen arvo yri-
tysten kilpaillessa markkinoilla olevista henkilstévoimavaroista. Talléin TM:illa pyri-
tdan suunnitelmallisesti tunnistamaan, kehittdmaan ja sitouttamaan yrityksen tulevai-
suuden johto- ja asiantuntijapotentiaali. Tdma edellyttda yritykseltd systemaattista tapaa
maéaritelld strateginen tulevaisuuden ydinosaaminen ja tunnistaa maaritelmén pohjalta
tarvittavat talentit, jotka sijoitetaan eri ominaisuuksiensa mukaan organisaation maarit-
tamiin Talent Pooleihin®. TM-suunnitelma pitaa sisallaan my®s talenttien suoriutumisen
ja tulevan kasvupotentiaalin arvioinnin seka tarvittavan kasvun varmistavan kehittami-
sen keinovalikoiman. (Joki 2011d; Niitamo 2011.)

Pruisin (2011, 206) mukaan talentin maaran ja viime vuosien talouden tilan valilla
vallitsee mielenkiintoinen rinnastus: vaikka viime vuosikymmenen taitteen molempia
puolia vallinneella taantuman aikakaudella voi olla pitké&aikaisiakin vaikutuksia talou-
den elpymiseen, on silti varmaa, ettd sen muuttuessa lopulta parempaan suuntaan, pysyy
osaavan tydvoiman saatavilla oleva maara silti niukkana. Kyvykkéiden potentiaalia
omaavien tyontekijoiden kysynta tulee jatkossakin olemaan suurempaa kuin mita yli-
opistot pystyvat tuottamaan tyoelaméan. Tehokkaille, kestaville ja alykkaille talent-
ohjelmille on siis kasvava tarve. Yritysten tuleekin antaa talent-ohjelmilleen entista suu-
rempi painoarvo miettiessaan, miten oman yrityksen osaaminen pysyy osaajista kéyta-
van Kilpailun edella.

Vaistamattomat demograafiset tekijat ja niiden kasvava merkitys tulevat aikapommin
lailla aiheuttamaan HR-ammattilaisille yha suurempaa tarvetta keskittdd enemman
huomiota ja energiaa lahjakkaisiin tyontekijoihin ja heidén sitouttamiseen. Deloitten
(2005) tekemén tutkimuksen mukaan 15-29 -vuotiaiden tydmarkkinoille tulevien maara
laskee tasaisesti samalla kun véesto ikaantyy. Tama aiheuttaa koko maailmaa koskevan
kroonisen tyontekijavajeen. Deloitten haastattelemista yrityksen edustajista jopa 35 %
nimesi rekrytoitavien oikeanlaisten kykyjen puutteen yhdeksi suurimmaksi huolenai-
heekseen. Taman lisdksi melkein puolet haastatelluista nimesi rekrytointiin ja sitoutta-
miseen liittyvat haasteet niin tarkeiksi, ettd niitd tulee ké&sitella jontoryhmatasolla. Chee-
sen, Craigin ja Thomaksen (2007, 49) mukaan niin evolutionaarisesti kuin joissakin
tapauksissa revolutionaarisestikin tapaan suhtautua TM:iin vaikuttavat muutokset ovat
jo néhtavilla. Saavutaan uuteen, talenttiuden aikakauteen, jossa puheet henkilOstosta
suurimpana voimavarana tulee muuttua puheista sen painottamiseen ja tarkoittamiseen
ja lopulta kdytdnnon teoiksi. Frankin, Finneganin ja Taylorin (2004, 12) mukaan organi-

5 Talent Pooleilla tarkoitetaan joukkoja, jotka koostuvat erittdin potentiaalisista ja hyvin suoriutuvista
yksildistd, joilla organisaatio pystyy tayttdmaan tulevaisuuden avainroolinsa (Collings & Mellahi 2009,
308).
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saatiot kohtaavat haastavan ja alati muuttuvan toimintakentén pyrkiessaan hankkimaan,
kehittdmadn ja sitouttamaan tarvitsemiaan osaajia toimiakseen tehokkaasti ja saavut-
taakseen tavoitteensa. Lopputuloksena syntyy uusia perinteisistd poikkeavia strategioita,
joilla on vahvaa potentiaalia hyvin suoriutuvien tydntekijoiden kehittamiseksi, pitdmi-
seksi ja sitouttamiseksi. TM-prosessien kanssa tydskentelevien tulee kuitenkin varautua
todenndkdiseen vuoristorata-ajeluun. (Frank & Taylor 2004, 33-34.)

1.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tutkielman tavoitteena on 16ytaa vastaus tutkimuskysymykseen: Miten yritykset pysty-
vét strategisen Talent Management -prosessin avulla vastaamaan liiketoimintastrategi-
an toteutumisen kannalta keskeisiin tulevaisuuden osaamistarpeisiin ja alati kiihtyvaan
kilpailuun osaajista?

Tutkielman alakysymyksiné ovat:

1. Miten tulevaisuuden osaamistarpeiden omistamisen mahdollistamaa TM-
prosessia lahdetdan rakentamaan?

2. Mita henkilostoon kohdistuvia toimenpiteitd TM-prosessissa tehdaan, jotta
yrityksella on tulevaisuudessa oikea maara osaamista oikeassa paikassa o0i-
keaan aikaan?

3. Mitka ovat TM-prosessin strategisen johtamisen roolit ja vastuut eri organi-
saatiotasoilla?

4. Miksi TM-prosessi integroidaan osaksi yrityksen liiketoimintastrategiaa?

Tutkielma on rajattu kasittelemaan ainoastaan TM:iin liittyvia aihepiireja erityisesti
strategisen johtamisen ndkdkulmasta katsottuna. Tutkielma ei siis kasittele esimerkiksi
sitd, miten yritysten tyontekijat ndkevat TM:in toiminnan organisaatioissa, vaan keskit-
tyy tutkimaan eri alojen yritysten kasityksia, ndkemyksia ja toimenpiteitd TM:ista. Tut-
kielma pyrkii kirjallisuuden ja tutkimuksessa suoritettavan empirian avulla luomaan
kasityksen siita, miten yritykset hyodyntavat strategista TM®:ia pyrkiessaan vastaamaan
tulevaisuuden osaamistarpeisiin ja kilpailuun osaajista. Taman liséksi tutkielman tarkoi-
tuksena on luoda ymmarrys siitd, miksi se on niin tarke&dd nykypaivén yrityksille. Tut-

® Collingsin ja Mellahin (2009, 311-312) mukaan strategisessa TM:issa prosessit talenttien
houkuttelemiseksi, rekrytoimiseksi, kehittdmiseksi ja sitouttamiseksi ovat jarjestelmallisesti suunniteltuja.
Kun TM:ia aletaan rakentamaan strategisesta ndkokulmasta, kaikki ennalta maaritellyt prosessit

rakentuvat ennen kaikkea yrityksen liiketoimintastrategiasta.
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kielmassa esiintyvan kirjallisuuden avulla pyritddn osoittamaan, mistd ndkokulmista ja
miten TM:ia on aiemmin tutkittu, mité teorioita TM:istd on aikaisemmin muodostettu ja
miten tdma tutkimus liittyy olemassa oleviin tutkimuksiin. Tamén tutkielman tarkoituk-
sena on osoittaa, miksi strategisen TM-prosessin muodostaminen ja liiketoimintastrate-
giaan integrointi on tarke&a yrityksen pyrkiessa vastaamaan tulevaisuuden osaamistar-
peisiinsa ja kilpailuun osaajista ja sitd kautta menestymaan myos tulevaisuudessa.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus muodostuu viidestd paaluvusta. Tutkimuksen ensimmaisend lukuna on joh-
danto, minka tehtavéna on herattaa lukijan mielenkiinto aihetta kohtaan ja tutustuttaa
lukija aiheeseen. Luvussa esitelldan lisaksi tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset,
rajaukset ja rakenne. Tutkielman toisessa luvussa kasitellaan tutkimuksen suorittamista.
Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen tieteenfilosofisia ja metodologisia valintoja
seka kerrotaan siitd, miten aineisto on kerétty ja analysoitu.

Kolmannessa paaluvussa keskitytddn TM:in, avainhenkildiden ja talenttien méaaritte-
lyyn, tarkastellaan TM-prosessin lahtokohtien rakentamista ja TM-prosessin henkilds-
toon kohdistuvia organisationaalisia toimenpiteitd. Luku on pyritty jaottelemaan siten,
ettd lukijalle syntyisi mahdollisimman selked mielikuva tutkimuksen tarkeimmista ka-
sitteista ja niiden varaan rakennetuista prosesseista. Tutkimuksen neljannessé paaluvus-
sa edellisessa luvussa kasitellyt teoriat ja rakennettu TM-prosessin alku yhdistetéén stra-
tegiseen johtamiseen ja tarkastellaan TM-prosessin strategisen johtamisen rooleja ja
vastuualueita eri organisaatiotasoilla. Luvun perimmaisend tarkoituksena on havainnol-
listaa, miten TM-prosessi toteutetaan strategisesti yrityksen eri asematasojen yhteistyol-
1a. Liséksi luvussa kasitelladn strategisen TM-prosessin ja yrityksen liiketoimintastrate-
gian valistd yhteyttd. Samalla kappaleessa vedetddn yhteen strategisen TM-prosessin
rakentamisen ja toteuttamisen kokonaisuus. Taman lisaksi luvun lopussa kaydaan lapi
TM:in haasteita ja tulevaisuudenndkymia.

Tutkimuksen viimeisessd péaéluvussa esitellddn tutkimuksen johtopaatokset ja yh-
teenveto, kaydaan l&pi tutkimuksen arviointia ja tutkimusprosessin aikana mieleen tul-
leita jatkotutkimusmahdollisuuksia. Tutkimuksen lopussa on lueteltu tutkimuksessa
kéaytetyt kirjallisuuslahteet. Aivan viimeisimpéana loytyvat tutkimuksen liitteet, joita
ovat haastattelupyyntdihin liittyva saatekirje, tutkimuksessa haastateltujen henkiléiden
ja heidan edustamiensa yritysten taustatiedot sekd haastatteluissa kaytetty teemahaastat-
telurunko.
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2 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

2.1  Tutkimuksen tieteenfilosofiset ja metodologiset valinnat

Tutkimus, silloinkin kun se on hyvin kaytdnndllista ja tydelaman sovelluksiin tdhtaavaa
ja kun se ei ole teoreettisilta lahtokohdiltaan erityisen syvallinen, perustuu useisiin pii-
leviin oletuksiin, jotka koskevat muun muassa ihmistd, maailmaa ja tiedonhankintaa.
Naista ei useinkaan olla kaikilta osin tietoisia. Oletuksia nimitetddn tieteenfilosofisiksi
perusoletuksiksi. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 129.)

Tutkimuksen metodologia typistetddn usein kahteen kasitteeseen ja niiden sitoumuk-
siin. Néit4 ovat ontologia eli kysymys olemisen tavasta, miké laadullisessa tutkimukses-
sa viittaa ihmiskasitykseen ja epistemologia eli kysymys tietdmisen mahdollisuudesta
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 13). Liiketaloustieteissé yhteydet tieteenfilosofisiin ja tieteen-
sosiologisiin jasentelyihin ovat vahvasti rakentuneet Burrellin ja Morganin (1979) esit-
tdman analyysin kautta. Burrell ja Morgan (1979, 1-3, 5) vertailevat eri tieteenfilosofi-
sia nakemyksia sen suhteen, miten niissa suhtaudutaan tutkimukseen. Tutkimuksen on-
tologiset ja epistemologiset valinnat maarittelevat, miten ilmiotad pystytdan tutkimaan
erilaisilla menetelmilla. Ontologinen kysymys liittyy siihen, miten tutkija ymmaértaa
tutkittavan kohteen. Ontologia esittda kysymyksia todellisuuden luonteesta, kuten mika
on tutkittavan ilmion luonne, miké on todellista ja mité voidaan pitaa todisteina. Onto-
logiselta ndkdkannalta tutkija kohtaa usein kysymyksen siitd, onko tutkittava todellisuus
tutkijasta riippumatonta vai yksilon tajunnasta riippuvainen. Ontologialtaan tdma tutki-
mus perustuu nominalismiin, jonka mukaan havainnot ja ilmiét ovat yksilon tajunnasta
riippuvaisia ja perustuvat ihmisten subjektiivisiin kokemuksiin. (Hirsjarvi ym. 20009,
130.)

Epistemologialla tarkoitetaan puolestaan oppia tiedon luonteesta. Tiedon kohteena
voivat olla ilmi6t, prosessit, tosiasiat, lait tai sédannénmukaisuudet. Epistemologia kasit-
telee tietdmisen alkuperad ja luonnetta sek& tiedon muodostamista. Se pyrkii selkiytta-
mé&aén tutkijan ja tutkittavan kohteen valilla vallitsevan suhteen laatua ja arvojen asemaa
ilmididen ymmartdmisessa. (Hirsjarvi ym. 2009, 130.) Tiedon voidaan nahda olevan
objektiivista ja siirrettavissa seké& hankittavissa olevaa tai subjektiivista ja kokemukseen
perustuvaa sekd kokemuksin hankittavissa olevaa. Tietoa kutsutaan subjektiiviseksi
silloin, kun sen siséltdmien kasityksien siséltda leimaavat tai véarittavat niiden omistajan
nédkemykset ja mieltymykset. Ero subjektivistisen ja objektivistisen ndkdkulmien vélilla
Kiteytyy siihen, ettd subjektivistisen nakokulman mukaan todellisuus on ihmisten tietoi-
suuden tuottamaa, kun taas objektivistisen ndkemyksen perusteella todellisuus on tutki-
jasta riippumatonta. Antipositivistinen ndkemys asettuu positivistista nakemystd vas-
taan, jossa pyritdan loytaméan lakeja ja totuuksia. Antipositivistisen ndkemyksen mu-
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kaan sosiaalista maailmaa pystyy ymmartaméaan vain niiden niiden yksiléiden ndkemys-
ten kautta, jotka liittyvat suoraan niihin toimiin, joita tutkitaan. Antipositivismi ei hy-
vaksy kasitystd, jonka mukaan tiede pystyisi tuottamaan mink&énlaista objektiivista
tietoa. (Burrell & Morgan 1979, 5.) Niiniluodon (1997, 147) mielesta todellisuutta kos-
kevaa kokemuksesta riippumatonta tietoa ei ole olemassakaan. Epistemologisesti taméa
tutkimus on antipositivistinen, jonka mukaan on otettava huomioon tutkittavien oma
nédkokulma. Tama tutkielma on tieteenfilosofisesti siis lahinna subjektivistinen, silla
tarkoituksena on tutkia TM:in ymmarrysté ja toimintaa eri alojen yrityksissa strategisen
johtamisen nakdkulmasta tutkimuksessa haastateltujen henkildiden jakamien merkitys-
ten ja kokemusten perusteella.

2.2 Tutkimusmenetelma

Luonteeltaan tdma tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen. Kvalitatiivinen tutkimus
tarjoaa yhden keinon irtautua monista valtavirtatutkimusta ohjaavista teoreettisista ja
kasitteellisista tottumuksista. Siind ei kvantitatiivisen eli maarallisen tutkimuksen tavoin
pyrité tilastollisiin yleistyksiin, vaan pyrkimyksena on kuvata jotakin tapahtumaa, ym-
martamaan tiettyd toimintaa tai antamaan teoreettisesti mielekas tulkinta jostakin ilmi-
osta (Eskola & Suoranta 1998, 61). Alasuutarin (1994, 87) mukaan ero kvantitatiivisen
ja kvalitatiivisen tutkimuksen vélilla tulee siitd, miten ne ymmartavét aineistonsa. Tilas-
tollinen aineisto koostuu ilmi6td koskevista mittaustuloksista, kun taas laadullinen ai-
neisto koostuu naytteistd, jotka ovat pala tutkittavaa maailmaa. Tutkija ei voi koskaan
taysin ymmartaa tuota palaa ja sen sisallaan pitdmia merkityksia ja kausaalisuhteita,
mutta vahén tiivistettynédkin se on avoin monenlaisille tarkasteluille. Keskeisintéa laadul-
lisessa tutkimuksessa on tuoda esille se, mita uutta tutkimus on tuonut esille ilmidsté ja
lopulta suhteuttaa uusi tieto jo olemassa olevaan tietoon.

Laadullinen tutkimus eroaa méaarallisesta tutkimuksesta myds siind, ettd laadullinen
tutkimus sailyttadd aineistonsa alkuperdisessa sanallisessa muodossaan. Kvalitatiiviselle
tutkimustavalle on ominaista se, ettd se valitaan usein lahtokohdaksi sen vuoksi, ettd
lilkkutaan jokseenkin kartoittamattomalla ja ennakoimattomalla alueella. Aihetta joutuu
usein tarkentamaan tai jopa suuntaamaan uudelleen aineiston keruun yhteydessa. Lisak-
si lahtokohdaksi 16ydetty teoria tarkentaa yleensd edelleen tutkimuksen kysymyk-
senasettelua. Joustavuus onkin yksi kvalitatiivisen tutkimuksen ominaispiirteista. (Hirs-
jarvi ym. 2009, 81, 87.)

Laadullinen tieto auttaa syventdmadaan l0ydettyjen tilastollisten suhteiden syitd ja
ymmartdmaan niita prosesseja, joiden seurauksena jokin tilastollisesti havaittu seikka on
alun perin rakentunut. Laadullista tutkimusta ei tarvitse saattaa yhteen kvantitatiivisen
tutkimuksen kanssa, vaan hyva laadullinen tutkimus ajaa asiansa sellaisenaan. Laadulli-
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sista menetelmista on tullut luonteva osa nykyajan liiketaloudellista tutkimusta. (Koski-
nen, Alasuutari & Peltonen 2005, 23-25.)

Laadulliset tutkimukset ovat tavalla tai toisella aina tapaustutkimuksia. Yin (1987,
23-25) méérittelee tapaustutkimuksen empiiriseksi tutkimukseksi, jossa tutkitaan nyky-
ajassa tapahtuvaa ilmiota todellisessa elaméntilanteessa sen omassa ymparistossa. Ta-
paustutkimuksella tarkoitetaan tutkimusstrategiaa kuvaavaa sateenvarjokasitetta, jonka
alle voidaan rakentaa monen tyyppisia tutkimusasetelmia. Aineistojen ja menetelmien
tarve ja muoto madrittyy tapauksen luonteen seka tutkimuksen tavoitteiden perusteella.
Olennaista on, ettd ndma yksittaistapaukset muodostavat ehjan kokonaisuuden. (Peuh-
kuri 2005, 292-293.) Saarela-Kinnusen ja Eskolan (2001, 168) mielesta tapaustutkimus
ei puolestaan ole menetelmd, vaan pikemminkin lahestymistapa, joka toimii néakdkul-
mana todellisuuden ja todellisuuden” tutkimiseen. Tdmén tavan tavoitteena on tutkitta-
van ilmién kokonaisvaltainen ymmarrys. Peuhkurin (2005, 292-293) mukaan tapaus-
tutkimuksen tyypillisia tehtdvia ovat ilmididen tarkka ja monipuolinen kuvaaminen,
toiminnan tarkastelu konkreettisissa konteksteissa seka toimijoiden oman merkitys-
tenannon analyysi. Tadma tutkimus on kvalitatiivinen tapaustutkimus, jonka keskeisena
tutkittavana ilmiona on strategisen TM:in hyddyntaminen yritysten pyrkiessa vastaa-
maan tulevaisuuden osaamistarpeisiin ja kilpailuun osaajista. Tapaustutkimuksen avulla
voidaan siis tutkia yleisemmin yritysten ja organisaatioiden kayttaytymistad (Koskinen
ym. 2005, 105-107).

Eskolan ja Suorannan (1998, 19-20, 81-84, 243, 251) mielesta kvalitatiivinen tutki-
mus tarvitsee teoriaa jopa kvantitatiivista enemmaén ja he korostavat erityisesti kahden-
laisen teoriatyypin olemassaolon tarkeyttda. Ensinnakin tarvitaan jokin taustateoria, jota
vastaan aineiston tarkastelu tapahtuu. Toiseksi, aineistojen tarjoamat l&dhes rajattomat
tulkintamahdollisuudet edellyttavat tutkijalta kysymyksid, joihin hén vastauksia etsii.
Tallaiset kysymykset edellyttavat puolestaan tulkintateoriaa, jonka tehtdvéna on ohjata
tutkijan valintoja ja sitd, mita hén aineistosta etsii. Teoria voi siis ensinnakin toimia va-
lineend, jonka avulla keratysta aineistosta rakennetaan tieteellisessd muodossa esitetta-
vid tulkintoja. Toisaalta teoria voi olla my0s pddmaaré edeten yksittaisistd havainnoista
yleiseen. Tdman tutkielman pohjana kéytetdan alan kirjallisuutta ja tieteellisia artikke-
leita. Tieto eli jo olemassa olevat tutkimukset ja kirjallisuus ndhdaan tosina. Teoria aja-
tellaan sekd pdamééarand etté valineena.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei tunnetusti teoriaa tarvitse esittdd omana laajana
paélukunaan, vaan raportointi on tassékin tutkimuksessa pitkalti teorian ja empirian
vuoropuhelua, jossa empiirisid havaintoja yritetddn tulkita teoreettisten ideoiden avulla
pitéen reflektoivaa pohdintaa tutkimuksen keskiossa. Laadullinen tutkimus operoi viime
ké&dessé aina erittelemélld yksittaisié tapauksia, joihin liittyvien havaintojen kanssa tut-
kija on vuorovaikutuksessa. Laadulliselle tutkimukselle tunnusomaista on myds tapa
eritelld yksittaistapauksia niihin osallistuvien ihmisten nakokulmasta tai osallistuvien
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niille antamien merkitysten kautta. (Koskinen ym. 2005, 31, 32, 39). Téssa tutkielmassa
kaytetty aineistolahtdinen analyysi tarkoittaa pelkistetyimmilldan teorian rakentamista
empiirisesta aineistosta lahtien, ikadn kuin alhaalta ylés. Aineistot vauhdittavat tutkijan
ajattelua ja auttavat tutkijaa 10ytdméén uusia ndkokulmia, eiké vain todentamaan ennes-
taan epdilemaansa. Aineistolahtdinen analyysi on tarpeellista erityisesti silloin, kun pyr-
kimyksend on tuottaa perustietoa jonkin ilmion, tdssa tapauksessa strategisen TM:in,
olemuksesta. Aineiston tehtdvana on tavalla tai toisella auttaa tutkijaa rakentamaan ka-
sitteellistd ymmarrysté tutkittavana olevasta ilmiostd. Hyva laadullinen tutkimus ei jaa
pelkéksi pintapuoliseksi kuvailuksi, silla sen lopputuloksena on usein teoreettisesti ja
tieteellisesti mielenkiinnoton tutkielma. (Koskinen ym 2005, 31, 32, 39; Hirsjarvi ym.
2009, 164; Eskola & Suoranta 1998, 20, 62, 84.)

Tassa tutkimuksessa sovelletaan Derek Layderin (1998) adaptiivista mallia. Mallin
tarkoituksena on yhdistaa seka olemassa oleva teoria ettd empiirisen tiedon kerdamisesta
ja sen analyysistd muodostunut nakemys. Siind olemassa oleva teoria muodostaa pohjan
ja suunnan empiiriselle aineistolle, mutta samanaikaisesti olemassa oleva teoria mukau-
tuu empiirisen aineiston vaikutuksesta. Mallin suola on siis jo olemassa olevan teorian
ja empiriasta muodostuneen tiedon vélinen dialogi. Adaptiivisuus tasséd mallissa tarkoit-
taa siis sitd, ettd olemassa oleva teoria mukaantuu ja muuttaa muotoaan uuden evidens-
sin mukaisesti samalla kun uusi empiirisesti hankittu tieto suodattuu ja mukaantuu ole-
massa olevan relevantin teorian vaikutuksesta. Téaten adaptiivinen malli perustuu seké
deduktiiviseen ettd induktiiviseen péattelyyn. Olemassa olevan teorian ja empiriasta
muodostuneen tiedon vélisen dialogin avulla pyritdan kuvailemaan linkkeja todellisen
elaman ja yhteiskunnassa olevien systeemisien elementtien valilla. Adaptiivisessa mal-
lissa pyritdan siis teorian kehittamiseen pyrkien [6ytdmaan teorialle sité selittdva runko.
(Layder 1998, 1, 5, 26-27, 38, 51, 135.) Tamén tutkimuksen teoreettinen osuus koostuu
alan kirjallisuudesta seka tieteellisista artikkeleista ja tutkimustuloksista. Néiden teo-
reettisten lahteiden valinnassa ja tulkinnassa on osoitettu tarkoin harkittua kriittisyytta.
Tahan kriittisyyteen on pyritty muun muassa hakemalla l&hteitd vain tieteellisten haku-
koneiden avulla, pyrkimalla ndin varmistamaan lahteiden laadukas merkitysarvo. Tut-
kimuksen empiirinen aineisto koostuu Varsinais-Suomessa toimivien yritysten henkilos-
tojohtajille suunnatuista puolistrukturoiduista teemahaastatteluista, joilla pyrittiin etsi-
ma&én vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Teoreettisen osuuden lisdksi empi-
rialla on siis myds merkittavé osuus téssa tutkimuksessa.

Layderin (1998, 27-28) mukaan adaptiivisessa mallissa tutkimusprosessi tapahtuu
viidessa eri vaiheessa. N&ma vaiheet Kkasittdvat tutkimusaiheen ja -ongelman
maéarittdmisen, teoreettisen tarkastelun, aineiston kerd&misen, aineiston otannan ja
koodauksen sekd aineiston analysoinnin ja teorisoinnin. Layderin mukaan
tutkimusprosessin eri vaiheet kuitenkin sekoittuvat keskenaén ja voikin olla mahdotonta
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sanoa, milloin yksi vaihe loppuu ja toinen alkaa. Téhén ajatukseen perustuu myos
adaptiivisen mallin kantava idea teorian ja empirian vuoropuhelusta keskenaan.

2.3 Aineistonkeruu ja analyysi

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on yleensa kuvaus tai sellainen selitys, joka tekee
jonkin tutkitun kohteen tai ilmion piirteet ymmarrettaviksi. Tama edellyttada runsaan ja
monipuolisen aineiston kerd&mistd. Ymmarrysta lisdd runsaat yksityiskohdat ja se, etté
monenlainen aineisto kertoo samaa tarinaa. Pitda kuitenkin muistaa, ettei pienesta ai-
neistosta voi tehda suuria johtopaatoksia eli yleistyksid, jotka tayttaisivat klassisen tilas-
totieteen kriteerit. (Koskinen ym. 2005, 265-266.)

Tassa tutkielmassa aineiston keruun kohderyhména oli eri alojen Varsinais-
Suomessa toimivien yritysten henkilostdasioista paattavat henkilot. Henkilostoasioista
paattavat henkilot valittiin kohderyhmaksi, silla heilld on tutkittavan ilmion kannalta
yrityksessa eniten sekd omakohtaista kokemusta tutkittavaan ilmioon liittyen ettd koko-
naisvaltainen késitys ilmion kokonaistilasta edustamassaan yrityksessd. Tama tukee
tutkimuksessa kaytettavan viitekehyksen, Layderin mallin (1998, 47), ajatusta siit4, etta
laadullisen tutkimuksen nédkokulmasta on térkedd, ettd tutkimuksen kohderyhména toi-
mivilla informanteilla on jotain annettavaa tutkimukselle. Toinen syy, miksi kohderyh-
maksi valittiin juuri henkilGstOasioista paattavia henkil6itd, perustui siihen, ettd heidan
roolinsa oli kiintedsti yhteydessa paatutkimuskysymyksen toimeenpanoon yrityksen
kokonaisvaltaisen strategisen henkildst6johtamisen fasilitaattoreina. Haastateltavia va-
littiin eri alojen yrityksista siitd syyst4, etta tutkimus kattaisi mahdollisimman monessa
eri toimintaymparistdssa toimivien yritysten ndkokulmia samasta tutkittavasta ilmiostéa.
Se, ettd kohderyhman edustajien yritykset tai haastateltujen toimipisteet sijaitsivat juuri
Varsinais-Suomen alueella, vaikutti enimmaékseen tutkijan paatos siité, ettd se on kas-
vokkain tapahtuvien haastattelujen kannalta maantieteellisesti kullekin osapuolelle kus-
tannus- ja ajankayttomielessd helpoin tapa toteuttaa haastattelut.

Haastateltavat valittiin kéyttamalla kohderyhmaésté saatavilla olevaa julkista infor-
maatiota. K&ytdnnossa valinta tehtiin siten, ettd sek& jo valmiina mielessé olevien koh-
teiden lisdksi Internetin hakukoneita hyddyntamalla selvitettiin Varsinais-Suomessa
toimivia isohkoja yrityksia. Heidan kotisivujaan tutkimalla ja yrityksiin soittamalla py-
rittiin selvittdm&an henkildstoasioista paattavia henkiloitd. Naistd potentiaalisista koh-
teista valittiin eri alojen toimijoita, joiden kohdehenkil6itd kontaktoitiin ensin s&hkdpos-
titse lahettdmalld haastattelupyyntdja varten laadittu saatekirje (liite 1) ja my6hemmin
perdén soittamalla pyrkien sopimaan haastatteluaika. Ajan sovittua haastateltaville lahe-
tettiin muistutuksena séahkoposti sovitusta haastattelusta aika- ja paikkatietoineen seka
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liitettiin mukaan haastattelun pohjana toimiva haastattelurunko (liite 2), jotta haastatel-
tavat osaisivat valmistautua haastattelussa kasiteltaviin aihepiireihin.

Haastateltaviksi valikoitui kahdeksan eri alan yrityksen henkildstoasioista paattavaa
toimihenkil6a. Haastattelut tapahtuivat maalis-huhtikuun aikana 2012 yritysten neuvot-
telutiloissa. Haastateltujen yritysten koot henkilostonmaaralla mitattuna vaihtelivat noin
200 henkiltstd aina 2500 henkil6on asti. Haastattelut kestivat 40 minuutista 52 minuut-
tiin. Haastattelut nauhoitettiin Olympus VN-510-nauhuria kayttaméalld. Lupa nauhoituk-
selle pyydettiin haastatelluilta. Tassé tutkielmassa haastatellut henkil6t on eroteltu toi-
sistaan kayttamalla heista merkintdd H;...Hg. Lisatietoja haastateltujen asemasta, heidén
edustamansa yrityksen talouden alasta, henkiléstomaarista sekd muusta haastatteluihin
liittyvista tiedoista 16ytyy tutkielman lopussa olevasta liitteesta 3.

Haastatelluille kerrottiin tutkimuksen tavoitteet ja menetelmat. Haastatellut suostui-
vat ottamaan osaa tutkimukseen vapaaehtoisesti, ja he olivat tietoisia siitd, mista tutki-
muksessa on kyse. Haastateltuja ja heidan edustamiaan yrityksia késitelladn tutkimuk-
sessa nimettdmind haastateltujen omien toivomusten mukaisesti. Anonymiteetin takaa-
misen vuoksi tutkimuksen kohdehenkilGista ja -yrityksista annettavien tietojen maara
pidetddn tutkimuksessa hyvin rajallisena. Tutkimustiedot pidetdan luottamuksellisina
eikd niita luovuteta ulkopuolisille. Tutkija on noudattanut lupaamiaan sopimuksia, eiké
tutkimuksen rehellisyytta ole vaarannettu.

Tehdyt haastattelut toteutettiin kdyttden hyvaksi puolistrukturoitua haastattelutapaa
eli teemahaastattelua. Taméa haastattelutapa valittiin siita syysta, etta strategiseen liike-
toimintaan liittyvat teemat ovat yrityksille usein arkaluontoisia ja osaksi salaisiakin ai-
healueita. Tastd syystd kahdenkeskinen kasvokkain tapahtuva haastattelutapa koettiin
sopivimmaksi tavaksi tavoittaa haastateltujen nakemyksia tutkittavana olevasta ilmidsta
(Kiviniemi 2001, 68). Teemahaastattelu on perusteltu valinta etenkin silloin, kun jo en-
nalta voidaan arvioida tutkimuksen aiheen tuottavan vastauksia monitahoisesti ja mo-
niin suuntiin (Hirsjarvi ym. 2009, 205). Haastattelun etuina muihin metodeihin nédhden
on Hirsjarven ja Hurmeen (2010, 35) mukaan haastateltavalle annettava mahdollisuus
tuoda esille itseddn koskevia asioita mahdollisimman vapaasti, toimien merkityksia luo-
vana ja aktiivisena puolena sekd vastausten selventdmis- ja syventdmismahdollisuudet.
Keskustelunomainen tiedonkeruumenetelm& on hyvé tapa saada tutkittavat suopeiksi
tutkimukselle (Hirsjarvi & Hurme 1995, 8). Koskisen ym. (2005, 107) mukaan téllaiset
vapaaehtoiset ja syvalliset keskustelut paljastavat usein asioita, joita saattaisi olla vaikea
saada selville muilla keinoilla.

Teemahaastattelu lukeutuu puolistrukturoiduksi haastattelumenetelméksi sen vuoksi,
ettd kaikkia haastattelun n&kdkulmia ei ole lyoty lukkoon (Hirsjarvi & Hurme 2010,
47). Haastattelun aihepiirit ovat toki ennalta maarattyja, mutta kysymykset jadvét tark-
kaan maarittelemattd eikd vastausvaihtoehtoja ole ennalta méaritetty (Eskola & Suoran-
ta 1998, 87-88). Yksityiskohtaisen kysymysluettelon sijaan tutkimuksen teemahaastat-
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telun runko (liite 2) muodostettiin tutkimuskysymyeksille relevanteista aihealueista, joi-
hin haastattelun varsinaiset kysymykset kohdistuivat. Namé teema-alueet edustavat tut-
kimuksen teoreettisten péaékasitteiden eli viitekehyksien tarkennettuja alakésitteita tai -
luokkia. Ne ovat siis yksityiskohtaisia, suhteellisen pelkistettyjad, iskusanamaisia teemo-
ja. Haastattelutilanteessa ne toimivat haastattelijan muistilistana ja tarpeellisina keskus-
telua ohjaavina kiintopisteina. (Hirsjarvi & Hurme 1995, 39-42). Eskolan ja Vastaméen
(2001, 33) mukaan teemoja miettiessé on térkedd muistaa se tutkimusongelma, johon
haetaan vastausta, silla juuri tutkimusongelma sitoo kokonaisuuden yhteen ja oikeuttaa
erilaisten kysymysten esittdmiseen. Teemahaastattelun runko muodostettiin osaksi tutki-
jan aikaisemman kandidaatin tutkielman nékokulmien pohjalta, osaksi tutkijan 16yta-
masté aiheeseen liittyvasta Kirjallisuudesta ja eri tutkimuksista esiin nousseiden teemo-
jen ja teorioiden pohjalta. Oma osansa rungon muodostamisessa oli myos tutkijan intui-
tiolla. Naita teema-alueita tarkennettiin ja tdydennettiin haastattelun aikana kysymyksil-
14, jotka sopivat haastattelun luonteeseen ja sen kulkuun. Teemahaastattelun tehokkuus
perustuu tutkijan mahdollisuuteen ohjata haastattelua kuitenkaan kontrolloimatta sité
taysin. (Koskinen ym. 2005, 105-107.) Teema-alueet ja tarkentavat kysymykset pyrit-
tiin haastatteluissa pitamaan mahdollisimman neutraaleina, jotta suuntaa antavalta joh-
dattelulta valtyttiin parhaan mukaan.

Aineistonkeruun jalkeen haastattelut litteroitiin kokonaisuudessaan, jonka jéalkeen
ryhdyttiin aineiston varsinaiseen analysointiin. Yksi yleisistd teemahaastatteluaineiston
analysointitavoista on teemoittelu. Siind aineistosta nostetaan esiin tutkimusongelmaa
valaisevia teemoja ja aineisto jasennetadn teemojen mukaisesti. (Eskola & Vastamaki
2001, 41-42.) Tassa tutkimuksessa litteroitu haastatteluaineisto jarjestettiin Microsoft
Excel -taulukointiohjelmaa hyvaksi kayttden teemoittain niin, ettd jokaisen teeman alla
on kaikkien haastateltujen vastaukset tahan teemaan eri véreilla eroteltuina. Teemahaas-
tattelun runko toimi hyvéna apuvélineend aineiston koodauksessa. Tamén jélkeen ai-
neistoa oli helppo analysoida teema teemalta. Tassé vaiheessa mukaan kytkettiin myos
olemassa oleva teoria ja aikaisemmat tutkimustulokset.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston analysointi on aineistol&htoista. Siina ja-
sennet&édn aineistosta k&sin ne teemat, jotka voidaan tulkita olevan tutkittavan ilmion
kannalta merkityksellisid. Aineiston késittelyssa pyritddn myds kokonaisvaltaisuuteen
sikali, ettd tutkittavaa ilmiota pyritddn ymmartamaén suhteessa kontekstiinsa ja tutkittu-
jen tapahtumien erityispiirteisiin. Kuitenkin tutkijan teoreettiset ndkdkulmat ja ajan mit-
taan késitteellistyvat nakemykset tarkasteltavana olevan ilmion luonteesta suuntaavat
tutkimuksen kulkua. Kaésitteellistdminen ei siten valttdmatta ole nimenomaan aineisto-
lahtoistd, vaan kaytdnnon kentastd nousevien nakokulmien suhdetta tutkimusta késit-
teellistaviin teoreettisiin ndkdkulmiin voidaan pitdd ennemminkin vuorovaikutteisena.
Tutkijan kiinnostus saattaa suuntautua tiettyihin tarkeédksi oletettuihin seikkoihin tutki-
musta johdattelevien johtoajatusten ja teoreettisten olettamusten mukaisesti. Toisaalta
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kentéltd nousevien ndkdkulmien uskotaan tuottavan uusia kasitteellistyksia ja uutta teo-
riaa tarkasteltavana olevasta ilmiosta. (Kiviniemi 2001, 68, 72).

Tasséa tutkimuksessa on teemoittelun jalkeen synteesin muodossa palattu takaisin ko-
konaisuuteen pyrkien ilmion tulkintaan sekd sen teoreettiseen uudelleen hahmottami-
seen. Teemoittelemalla paéastdén induktiivisesti muokatusta lahtaineistosta deduktiivi-
seen vaiheeseen, pyrkien ymmartamaan ilmiotd monipuolisesti kehittéden sellaisen teo-
reettisen nakokulman tai mallin, johon teemoiteltu aineisto voidaan sijoittaa. (Hirsjérvi
& Hurme 2010, 144, 150.) Téassé tutkimuksessa teorian ja empirian ydinajatukset on
koottu tutkijan nakoékulmasta tutkielman loppupédédssa muodostettuun valmista strategis-
ta TM-prosessia havainnollistavaan kuvioon, joka kasvaa vaihe vaiheelta sitd mukaan
kun tutkielmassa edetéan eteenpdin.

Paattely on Niiniluodon (1983, 10) mukaan inhimillista ajatustoimintaa, jossa oletuk-
sista eli premisseista edetddn johonkin johtopadtokseen. Siihen siséltyy seka uusien hy-
poteesien ja vaitteiden keksiminen etta annettujen véitteiden perusteleminen. Tieteenfi-
losofiassa ollaan ennen kaikkea kiinnostuneita systemaattisen tiedon tavoittelussa sovel-
lettavien paattelymenetelmien ja -tyyppien roolista. Logiikka tutkii muodollisesti pate-
van paattelyn saantdja (Niiniluoto 1997, 37). Tutkimuksen analyysissa tutkijan paatte-
lyn logiikkana on joko induktiivinen (yksittéisesta yleiseen), deduktiivinen (yleisestéa
yksittdiseen) tai abduktiivinen, jonka mukaan teorian muodostus on mahdollista silloin,
kun havaintojen tekoon liittyy jokin johtoajatus tai johtolanka (Tuomi & Sarajarvi 2009,
95). Toisin sanoen abduktiivisessa paattelyssa tutkijalla on valmiina teoreettisia joh-
toideoita, joita han empirian avulla pyrkii todentamaan. Sen padmaarana ei ole tosiasi-
oiden, vaan syiden ja selitysten keksiminen. Silla siis tarkoitetaan pééattelya parhaaseen
saatavilla olevaan selitykseen. (Niiniluoto 1983, 20, 154.) Tassé tutkimuksessa on kay-
tetty abduktiivista paattelya.

Empirian analyysi esitetddn teorian joukossa vuoropuhelun muodossa eikd empiriaa
taten késitelld erillisend lukunaan. Taman perimmadisend tarkoituksena on osoittaa
empirian teoriasidonnaisuus. Vuoropuhelun yhteydessa esitetdan analyysissa kaytettyja
sitaatteja, joita kutsutaan ndytteiksi. Ndiden ndytteiden tarkoituksena on havainnollistaa
lukijalle tutkijan aineistosta tekemid havaintoja ja tarjota lukijalle todiste siitd, ett&
tutkijalla tosiaan on ollut jokin aineisto, johon tehty analyysi perustuu ja ettd kyseinen
aineisto on antanut vihjeité ja johtolankoja esitettyjen teemojen muodostamiseen. Haas-
tattelundytteiden taytesanoja (kuten hmm) on poistettu ja naytteissa kaytettya kieltd on
muokattu helppolukuisemmaksi yleiskieleksi puuttumatta kuitenkaan asiasisaltoon.
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3 TALENT MANAGEMENT -PROSESSI

3.1 Mita on Talent Management?

“"Having the most talented people in each of our businesses is the most
important thing. If we don’t, we lose.” (Jack Welch, chairman and CEO
of GE 1981-2001)

Jokaisen yrityksen, pienen tai suuren, paikallisen, maanlaajuisen tai globaalin, on kehi-
tettdva ja sitoutettava osaamista tehdédkseen liiketoimintaa nopeasti muuttuvilla markki-
noilla. Osaamisen kehittaminen ei ole vélttdmatonté vain tehdékseen voittoa, vaan myds
séilyttadkseen Kkilpailuetunsa. (Kermally 2004, 1.) Nykypdivan liiketoimintaa kuvaa
hyvin toimiminen epdvarmassa kvartaalikontekstissa. Ennen yrityksilla oli tyypillisesti
viisivuotissuunnitelmia. Nykyaan suunnittelun ytimessa on pikemminkin viisikuu-
kautissuunnitelmat. Yritykset joutuvat reagoimaan jokapdivaisiin tapahtumiin mahdolli-
simman nopeasti, mikd luo valtavan haasteen liiketoiminnalle. Silti yhd enemmissé
maarin organisaatiot tunnistavat tieto-omaisuutensa ja tietotyontekijoidensa arvon liike-
toiminnalle seké erityisesti tarkeyden osaavien ihmisten sitouttamiseen ja pitdmiseen
organisaatiossa. Organisaatiot ovat ymmartaneet uusien tyodntekijoiden rekrytointi- ja
koulutuskustannusten valtavuuden sek& sen tosiasian, ettd osaavia ihmisia tulee olemaan
entistd vaikeammin saatavissa, minka vuoksi organisaatiot ovat alkaneet toden teolla
panostamaan osaavien tyontekijoidensa pitdmiseksi organisaatiossaan. (Thorne & Pel-
lant 2007, 65.)

Siitd hetkesta lahtien, kun ryhma McKinseyn konsultteja muotoilivat fraasin “War
for Talent” vuonna 1997 (ks. Michaels, Handfield-Jones & Axelrod 2001), ovat niin
akateemiset toimijat kuin ammatinharjoittajatkin kohdistaneet huomionsa TM:iin. Tama
ajankohtainen painotus TM:iin kuvastaa ajatusmallin siirtymista tavallisemmista henki-
I6storesursseista kumpuavista Kilpailuedun l&hteistd, kuten strategisesta henkildstdjoh-
tamisesta, kohti talenttien johtamista, mik& sopii paremmin nykypdivan dynaamisessa
Kilpailullisessa ymparistdssa toimimiseen. Vaikka konteksti, jossa toimimme, on saatta-
nut muuttua merkittavasti viime vuosisadan ehtoopuolella, on TM:in kasite pysynyt
tarkednd, silla haaste organisaation henkildstoresursseja maksimoitavasta Kkilpailuedun
hyodyntamisestd on yha tarkedmpdd uuden vuosisatamme ensimmaisen vuosikymme-
nen taitteesta alkaneen ja edelleen taloutta varjostavan taantuman aikakaudella. (Col-
lings & Mellahi 2009, 305.)

TM:in evoluution voidaan katsoa alkaneen HR:n perinteisestd toimenkuvasta eli
henkildstovoimavarojen valvonnasta ja kontrollista. Siitd TM on kehittynyt kohti osaa-
misen kehittdmisen eli kokonaisvaltaisemmin suuren huomion viime vuosikymmenien
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aikana saaneen osaamisen johtamisen suuntaan. Tassé suuntauksessa keskityttiin usein
koko henkiléston kehittdmiseen, eikéd organisaatioilla ollut tarkkaa késitysté sen hallussa
olevasta taitojen ja tietojen joukosta. T&ma johti siihen, ettei talentteihin ja avainhenki-
I6ihin panostettu strategisesti. Osaamisen johtamisen tuloksia ei vield osattu yhdistaa
taloudellisiin tuloksiin, vaikka joitakin mittaus- ja arviointivalineité oli jo kdytdossa. Ny-
kyinen TM-toiminta ndhdaan strategisena aseena ja se on integroitu saumattomasti yri-
tyksen liiketoimintastrategiaan. (Cheese ym. 2007, 85.) Blass (2009, 286) korostaakin,
ettd usein ne, jotka eivét ole perehtyneet TM:iin, luulevat sen olevan samaa tarkoittava
asia kuin suorituksen johtaminen, joka ké&sittd4 organisaation koko henkildston pitkén
aikavilin ura- ja kehityssuunnittelua, kun taas TM kohdistuu useimmiten vain parhaiden
osaajien kehittdmiseen. Cheesen ym. (2007, 85-86) mukaan TM on varsin hyva strate-
ginen sitouttamistapa tarjoten mahdollisuuksia tydssa kehittymiseen. My0s haastatte-
luissa haastatellut korostivat TM:in kohdistuvan nimenomaisesti tietyn tyyppisten ih-
misten rekrytointiin, kehittdmiseen ja sitouttamiseen.

"TM tarkottaa meilld tydskentelevien ihmisten urakehitystd ja sen tuke-
mista erilaisin koulutusmahdollisuuksin. Se tarkottaa myods rekrytoinnis-
sa tietyntyyppisten henkildiden hakemista ja sitten se oikeestaan tarkoit-
taa myos sita, ettd yhtiossa on kaytossa tietyt mallit, joilla tuetaan henki-
I6iden kehittymista ja organisaatioon sitoutumista. ”” (Hy)

Avedon ja Scholes (2010, 75) maéarittelevat TM:in sellaisten HR-prosessien,
-ohjelmien ja -valineiden joukoksi, joiden tarkoituksena on lahjakkuuden maarittami-
nen, léytdminen, kehittdminen ja yllapitdminen. Vaikka TM-prosessit ovat erilaisia eri
organisaatioissa, on niiden yhteisena tavoitteena tulevaisuuden avainhenkildiden var-
mistaminen. Haastatteluissa nousi hyvin esille se tosiasia, ettd vaikka jokainen yritys
madrittelee TM:in ké&sitteend hieman eri tavalla omista I&htokohdistaan asiaa katsoen,
kavi selvaksi, ettd jokaisella yrityksella se tarkoittaa nimenomaisesti avainhenkildiden
ja talenttien tunnistamista, kehittdmista ja sitouttamista osaksi organisaatiota. N&in toi-
mimalla pyritddn varmistamaan, ettd osaajia I0ytyy talosta riittavasti tulevaisuudessakin.

”TM tarkottaa, ettd henkilOt organisaatiossa on maaritelty ja ne on sel-
lasia, jotka on liiketoiminnan toiminnan kannalta erittain Kriittisia, joista
el missaan nimessa oo niinku varaa luopua. Eli pystytdan sitouttamaan,
motivoimaan, kehittdmaan ja pitdmaan naita avainhenkiloita. ” (H,)

“TM:in méaarittelisin niin, et se on tallast avainhenkildiden tunnistamis-
ta... Me ollaan maaritelty sita, et ketkd meijan avainhenkil6ita on. Sit tie-
tysti se, ettd miksi me niita tunnistetaan, on se et me pystyttais paremmin
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sitouttaa heité ja pitamaan huolta siitd, et ne avainhenkil6t pysyy meilla,
ja se edellyttaa sit myos kehittamista. ” (Hs)

Cappellin (2008, 74, 77) mielestd TM on puolestaan kaikessa yksinkertaisuudessaan
henkildstéresurssien tarpeen ennakointia ja siihen varautuvan suunnitelman muodosta-
mista. Hanen mukaan TM ei ole esimerkiksi tydntekijoiden kehittdmistd, seuraajasuun-
nitelmien luomista tai tyontekijoiden vaihtuvuuden pienentdmista varten, vaan sen tar-
koitus on tukea organisaation yleisten tavoitteiden saavuttamista, miké kilpailullisessa
liiketoiminnassa tarkoittaa maksimaalista rahan tekoa. Myos haastatteluissa vallitsi na-
kemys siitd, ettd kaiken perusta TM:ille on se, ettd ollaan tietoisia organisaatiossa vallit-
sevasta osaamisesta ja sen sijainnista. Lisaksi haastateltujen mielesté asiaa tarkastellaan
myos tulevaisuuden nakdkulmasta, pyrkien ennakoimaan, minkalaista osaamista yritys
tulee tarvitsemaan ja miten sen olemassaolo varmistetaan.

”...TM, ma maarittelen sen sil taval, et organisaatiossa on ymmarrys sii-
ta, ettéa millasta osaamista siel on, kenella se osaaminen on ja ymmarrys
niista prosesseista, joita pitais tehda, jotta se osaaminen pysyis talossa ja
sitd pystytaan edelleen kehittdmaan.” (Hg)

"TM on siti ennakoivaa henkildstosuunnitteluu, mikd on aikasemmin
puuttunu. Et jos ajatellaan et HR:t on ollu sellasii hallinnollisii, et ne on
vaan reagoinu, kun on annettu joku tehtava, ni nyt pitaakin olla vahan
proaktiivinen ja kattoo vahan tulevaisuuteen.” (Hs)

Caplanin (2010, 1, 5-6) mukaan TM:in perimmaisena tavoitteena on luoda tehok-
kaasti toimiva organisaatio, joka selviytyy ja menestyy liiketoimintaympéristdssa, joka
on ennenndkemattémassa ja nopeassa rakenteellisessa muutoksessa. Kirkas TM-
strategia auttaa organisaatiota ndkemaan, missa seka organisaatio ettd sen yksil6t ovat
tarkasteltavana hetkend puhuttaessa kyvyisté ja osaamisesta, missé kyvyt ja osaaminen
kukoistavat ja missa niiden tulisi kukoistaa sek& miten niita tulisi siirtdd organisaatiossa
sinne, missa osaamista erityisesti tarvitaan. TM on enemman kuin jatkuvaa oppimista ja
sopeutumista. Sen avulla yksil6t sitoutetaan organisaation pidemmaén aikavalin tavoit-
teisiin ja saadaan heidat kehittdm&&n osaamistaan yrityksen tavoitteet saavuttaakseen.
Se ei tarkoita pysymistd muutoksen kannoilla, vaan olemista sen edelld. Caplan (2010,
21) korostaa nykypéivan ketterén, joustavan ja innovatiivisen organisaation tarvitsevan
TM-strategiaa, jossa kehitetddn talenttien vahvuuksia, vaalitaan monimuotoisuutta ja
rohkaistaan luovuuteen ja innovatiivisuuteen. The Economist Intelligence Unitin (2006)
tutkimuksessa haastatellut yritysjohtajat korostivat sitd, ettd TM taht&a liiketoimintastra-
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tegian tukemiseen ja sen tulee tuottaa sekd maaréllisesti ettd laadullisesti sellaisia johta-
jia, joita yritys tulee tulevaisuudessa tarvitsemaan saavuttaakseen tavoitteensa.

Joen (2011d) mukaan tulevaisuuden ydinosaamisen ja osaavien talenttien tunnista-
minen on haaste jokaisen yrityksen johdolle. Hanen mielestddn TM on vastaus tahan
haasteeseen mahdollistamalla tunnistettujen talenttien kyvykkyyden ja kasvupotentiaa-
lin arvioinnin seka kehittdmisen tukemisen. Talenteille pitdisi tarjota mahdollisuus ke-
hittda itsedan henkilokohtaisia ja yrityksen tulevaisuuden nakymia kohti. Monella yri-
tykselld on vaikeuksia ymmartad, mitd TM todellisuudessa tarkoittaa ja heille ei ole
selvad, miten he voivat muodostaa kehittyvén talent-putken pitkélle aikavalille. (PwC
2011.) Monet haastatelluista korostivatkin, ettd vaikka TM on késitteena tuttu termi, ei
sitd ole ennen kaytetty TM-otsakkeella, vaikka osia TM-prosessista olisikin kaytetty
yrityksessa jo vuosikausia.

"Kyl sellast varmaan on ollu meil vaiks kuin paljon, mut sitd ei ehk& 0o
vaan niin tiedostettu... Ma oon koht 23 vuotta ollu tas yritykses, et meil
on ihan varmasti sita taal ollu, mut sita ei oo niinku merkattu tiettyna

prosessina.” (Hy)

"TM ei oo kdiytossd tolla otsakkeella, mut osaamisen johtamisen malli on
meilla kuvauksen alla erityisesti tdna vuonna. Meil ei oo sellast ihan
maaramuotoista yhtenaista vuosikellosapluunaa, et miten taa kaikki me-
nee, mut me ollaan tunnistettu siihen kuuluvia elementtejd.” (H7)

Lewis ja Heckman (2006, 140) jaottelevat nykypdivan TM:iin liittyvan ajattelun
kolmeen padvirtaukseen. Ensimmaisen nakemyksen muodostavat ne, jotka nakevét
TM:in olevan vain uusi nimitys henkildstéjohtamiselle. Tahan nakemykseen keskittyvat
tutkimukset kasittelevat usein pelkastaan tiettyja henkilostojohtamiseen kuuluvia toi-
menpiteitd, kuten rekrytointia, johtamisen kehittdmistd, seuraajasuunnittelua ja niin
edelleen pyrkien vain uudelleenbrdndddmaan henkilostojohtamista. Toinen valtanéke-
mys korostaa Talent Poolien kehittdmista keskittyen henkildstotarpeiden tunnistamiseen
ja tyontekijoiden siirtymiseen positiosta toiseen. Tahdn nakemykseen pohjautuvat tut-
kimukset keskittyvat liiaksi henkilostd- ja seuraajasuunnitteluun kattaen vain pienen
osan kokonaiskuvasta. Kolmas valtandkemys keskittyy kyvykkaiden ihmisten johtami-
seen korostaen, ettd kaikki organisaation roolit tulisi tdyttda organisaation parhaimpaan
A-kategoriaan kuuluvilla ihmisilla pyrkien pd&dsemaan eroon organisaation C-kategorian
ihmisistd. Vaikka tdmén ndkemyksen mukainen toiminta tuo mukanaan voimakasta vai-
kutusta, on silla myos rajoituksensa ja useiden mielesta ei ole tavoiteltavaa eiké suosi-
teltavaa tayttdd organisaation kaikkia positioita huippusuorittajilla. Lisaksi, jos TM-
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prosessi kattaa kaikki organisaation tyontekijat, se ei merkittavéasti eroa tavallisesta hen-
Kilostojohtamisesta.

Néiden kolmen valtandkemyksen liséksi Collings ja Mellahi (2009, 305-306, 310) li-
séavat neljanneksi oman nakemyksensd, joka korostaa organisaation avainroolien tun-
nistamista, silla nailla rooleilla on oleellinen merkitys yrityksen kilpailukyvyn kannalta.
Heidan mielestddan TM-strategian muodostavat ne aktiviteetit ja prosessit, joilla tunnis-
tetaan systemaattisesti ne avainroolit, jotka toisistaan eridvalla tavalla auttavat organi-
saatiota yllapitdimaan ja saavuttamaan kestavéa kilpailuetua. Siind kehitetddn ryhma
potentiaalisia ja tuloksia tekevid ihmisia tayttamaan nama roolit ja rakennetaan henki-
|ostoresurssiarkkitehtuuri, joka mahdollistaa roolien tayttamisen soveltuvilla henkil6illa
varmistaen samalla heidén sitoutumisensa organisaatioon. Collingsin ja Mellahin néke-
mysta TM-prosessin rakentamisesta kasitelladn tarkemmin luvussa 3.4.

Kuten edella olevista mielipiteistd voidaan havaita, nayttavat eri tutkijoiden kasityk-
set TM:ista ja sen ydinosasta viittaavan tarpeeseen muodostaa Talent Pooleja, jotka
koostuvat huippusuoriutuvista yksil6istad. Briscoe (2008, 197) on kuitenkin tasta valta-
virtandkemyksesta eri mieltd, silld hdnen mielestadn nykyajan TM:in tulisi kuitenkin
kasittda niitda henkilostétoimenpiteitd ja paatoksia, jotka koskevat ja osallistavat koko
henkil6ston. Hén perustelee tdtd silld tosiasialla, ettd nykypdivén raa’an kilpailun ja tie-
toperusteisen talouden aikakaudella, hyvin suoriutuvien ja suuren potentiaalin omaavien
henkildiden houkuttelu, kehittdminen ja sitouttaminen organisaation jokaiseen rooliin,
on yrityksille suuri haaste vastattavaksi.

Thorne ja Pellant (2007, 3, 8-9) ovat osittain samaa mielta, silla heidan mielestdan
talenttien johtaminen ei koske vain muutamaa harvaa ihmista, vaan todellinen talenttien
johtaminen tapahtuu keskittymélld jokaisen vahvuuksiin muun muassa hallitsemalla
erilaisuutta ja kannustamalla luovuuteen ja innovatiivisuuteen. Pitéisi ymmartaa seka
organisaation osaamistarpeet ettd kunkin yksilon erilaiset tarpeet organisaatiossa. Ennen
kaikkea siina pitaisi pyrkid luomaan ilmapiiri, jossa organisaatio pursuaa energiaa ja
johon ihmiset tulevat tdihin intoa tdynnad. Thornen ja Pellantin (2007, 2) mukaan talent-
tien johtamista johdetaan usein eridvien HR-menettelytapojen tai eri strategian osien
mukaisesti. Harvemmin on méaritelty yhtendista ja hyvin koordinoitua l&hestymistapaa,
joka olisi jaettu kaikkien toimintojen kanssa organisaation jokaisella tasolla. Lisé&ksi
heidan mielestddn HR:11& on viela pitkd matka tullakseen hyvaksytyksi toimijaksi liike-
toimintastrategian muodostamisessa, minka vuoksi HR:n on vaikea sanoa sanaansa ta-
lentteja koskevassa strategiaty6ssé.

Se, mitd TM tarkoittaa kunkin organisaation k&ytdnnossa ja mitkd sen seuraukset
ovat kussakin yrityksessa, ei ole akateeminen kysymys, vaan asiaa tulee késitelld orga-
nisaatiossa sisaisesti ja rakentaa se organisaation omiin tarpeisiin nahden sopivaksi.
Valitettavan usein tdma tarkastelu on tarkoittanut nykypaivana sit, ettd organisaatio
ryhtyy pieniin toimenpiteisiin tai p&4ttada olla tekematta mitaddn toimenpiteitad. Taytyy
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siis muistaa ettd parhaat kéytdnnotkin ovat hyvid vain siind kontekstissa, jossa ne on
todettu hyviksi. Se, mika toimii yhdell& yrityksell&, ei vélttdmatta toimi toisella. Vaikka
menestyvilta yrityksiltd tehty benchmarkkaus on tydkaluna hyddyllinen, tulee yritysten
muistaa kaytdntdjen matkimisessa myoés oman yrityksensd olosuhteet. (Cook & Ma-
caulay, 2009, 39.) Taméa nékemys tuli hyvin esille haastatteluissa, silla haastatellut oli-
vat yksimielisié siitd, ettei TM-prosessi voi olla mik&éan vakiomuotoinen kaavio, vaan se
tulee rakentaa kunkin yrityksen lahtokohdista ja tarpeista késin.

”...mut jos ajatellaan, et yks yritys toisi meille tallasen TM-prosessin,
koko sen jarjestelman ja erilaisia osia siihen, niin en ma tieda, et olisko
tilanne sen parempi, koska nyt me ollaan keskitytty niihin alueisiin, jotka
meille on tarkeitd. Et ehka tarvis ite rakentaa ne osat siihen, eika ajaa

viikisin jotain valmista mallia kdytintéon.” (Ha)

Stahl, Bjorkman, Farndale, Morris, Stiles, Trevor ja Wright (2007,30) korostavat, et-
td TM-toimenpiteiden tulee olla linjassa organisaation sisdisten toimintojen, johtamisfi-
losofian, strategian, kulttuurin, arvojen kuin myoés ulkoisen toimintaympariston kanssa.
Viime vuosia varjostanut taantuman aikakausi on ajanut muutamat organisaatiot sysaa-
méaan TM-prosessinsa syrjaan, vaikka talenttius on harvinainen resurssi maailmassa.
Parhaita ihmisia metsastetaan talouden alamaista huolimatta ja sisaiset resurssit tarvit-
sevat alati kehittamista tulevia parempia aikoja ajatellen. (Cook & Macaulay, 2009, 41.)
Haastatteluissa nousi esille, ettd oma TM-prosessikaan ei voi olla vakio jokaisessa or-
ganisaation tasossa, ja omaa prosessia tulee jatkuvasti paivittdd nykyajan muuttuvassa
toimintaymparistossa.

“Tdytyy muistaa, et maailma muuttuu koko ajan. Et ne toimintatavat,
joilla menestyttiin jossain tietys toimintaymparistos ei sit valttamat enaa
toimikaan jossain toises ymparistos... Ei se 0o pelkastaan niin, et toisest
yrityksest benchmarkatut toiminnot ei toimis meilld, vaan se voi olla
myd6s niin, et meil toiminnas olevat toiminnot ei valttdméat toimi meijan

toisis organisaation osis.” (Hs)

TM on siis esiintynyt yhtend 2000-luvun merkittdvimpéna johtamista koskevana stra-
tegisena aihealueena. Viime vuosina aiheen késittely on keskittynyt TM:in ja erinomai-
sen suorituskyvyn yhdistdmiseen. Huolimatta termin monimerkityksellisyydesta ja sen
erilaisista kayttdmenetelmista eri yrityksissa ja tilanteissa, ei sitd tosiasiaa kay kiistami-
nen, ettd talenttiuden ja TM:in on huomattu olevan merkittavé kilpailuedun lahde. (Mel-
lahi & Collings 2010, 143.) Saavuttaakseen tehokkaan TM-toiminnan, tulee yritysten
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ymmartad, mitd he talenttiudella tarkoittavat ja mit& tehokkaan TM-toiminnan saavut-
taminen edellyttaa (Abrudan & Matei 2009, 25).

3.1.1 Talent Management nykypaivan yrityksissa

Huolimatta viime vuosien TM:in saamasta laajasta huomiosta, on vain vahan todisteita
ja viitteita siitd, ettd yritykset hyodyntaisivat TM:ié tehokkaasti. TM on kasitteend viel&
nuori ja vaikka sen merkitys koetaan yrityksissa jo erittdin tarkeaksi, on systemaattinen
ja strateginen TM-prosessi kaytdssa vain harvoissa yrityksissd. Tamén seurauksena yri-
tykset ovat alttiita menettdmaan yhté tarkeintd Kilpailutekijaansa, kriittista osaamista.
Ongelmana on se, ettei parhaiden kykyjen kehittdmisen etuja ymmarreté pitkalla aika-
jaksolla ja talenttien sitouttamista pidetdan haasteellisena temppuiluna. (Makelda ym.
2010, 134.)

Vaikka lahjakkuuksien kehittdmisen tarkeys on laajalti huomioitu ja TM-
systeemeihin ja -prosesseihin on investoitu huomattavia summia rahaa, on hamméstyt-
tavan monilla yrityksilla silti vaikeutensa avainpositioidensa tayttamiseksi. Tamé luo
puolestaan huolen yrityksen kasvupotentiaalista. Ongelma piilee siing, etta vaikka yri-
tyksilla saattaa olla TM-prosesseja kaytdssa, ne eivat valttdmatta ole enda linjassa niiden
tarpeiden kanssa, joita yritys tarvitsee halutessaan kasvaa tai laajentua uusille markki-
noille. (Ready & Conger 2007, 69.) Joillakin yrityksilla on TM-strategia ja siihen liitty-
vat toiminnot, mutta ei lainkaan sen edistymisen seurantaa mittareineen ja arviointei-
neen. Joillakin ei puolestaan ole lainkaan TM-strategiaa prosesseineen. (Chambers,
Handfield-Jones, Hankin & Michaels 1998, 56.)

SHRM:n tutkimuksen (2006) mukaan 53 %:lla tutkitusta sadasta yrityksesta oli
TMe:iin liittyvia aloitesuunnitelmia tehtyna. Naista yrityksista jopa 76 % piti TM:ia en-
siarvoisen tarkedna aihealueena tulevaisuuden menestyksen kannalta. Liséksi 85 % nadi-
den yritysten HR-asiantuntijoista sanoi tekevédnsa suoraa yhteistydtd ylimmén johdon
kanssa TM-strategioiden luomisessa. (Lockwood 2006, 2). Cranfield School of Mana-
gementin tutkimuksessa 60 % Iso-Britannian neljastd sadasta tutkitusta yrityksesta oli
sitd mielta, ettd TM on elintarked yrityksen tuloksen kannalta. Siit4 huolimatta tutkimus
osoitti ristiriidan sanojen ja tekojen valilla, silld vain 49 % haastatelluista yrityksista
harjoitti talenttien kehittdmisohjelmia. (Cook & Macaulay, 2009, 37.)

Kéytanndssd TM on suomalaisyrityksissa vield prosessien rakentamisen vaiheessa ja
vakiintumatonta. Yritykset ovat kuitenkin ymmaértaneet osaajien tunnistamisen, talossa
pysymisen sekd kehittymisen merkityksen. Joki (2011d) huomauttaakin, ettd TM voi
olla organisaatiossa jo pitkéll4d ennen kuin termi TM on organisaatiossa edes lanseerattu.
Saman huomasi vuonna 2006 my6s Capgemini Finland, joka teki tutkimuksen liittyen
TM:iin. Heiddn mukaan asia tuli ajankohtaiseksi, silla TM késitteend alkoi esiintyd yha
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useammassa asiayhteydessda, mutta sen maéérittelystd puuttui punainen lanka. Kaésite
aiheutti niin sanottua semanttista hédlya eridvine maaritelmineen, kayttdyhteyksineen,
kohderyhmineen ja rajauksineen. Tutkimuksen mukaan suomalaisten yritysten globaali-
en TM-prosessien maara on yli kolminkertaistunut vuodesta 2006 (alle 20 % yrityksista)
vuoteen 2008 (ldhes 70 % yrityksistd). Naiden kolmen vuoden aikana yritykset ovat
edenneet prosessien ja kaytantdjen kehittdmisestd, systemaattisesti toteutettavien erillis-
ten ohjelmien ja kaytantdjen kautta, kohti implementoitua systemaattista globaalia pro-
sessia. Vuonna 2008 noin kolmanneksella haastatelluista 20 tunnetusta ja maailmanlaa-
juisesti toimivasta suomalaisesta yrityksestd oli kéytossaan erillinen tyokalu TM-
tarkoitukseen, kun se vuotta aikasemmin oli ollut vain 15 %:lla yrityksista. Yli puolella
yrityksista TM-tyokalut olivat kuitenkin vield sisallytetty muihin HR-tyokaluihin. Tyo-
kalut vaihtelevat HR-jarjestelmista manuaalisesti yllapidettaviin exceleihin. (Capgemini
Finland 2008.) TM tulee mitd todennakoisimmin yleistyméaan yrityksissa tulevina vuo-
sina ja henkilostopadoman merkitysté tullaan korostamaan entisestaan. Tatéd tutkimusta
varten haastatelluista kahdeksasta yrityksesta vain kahdella oli kaytdssaan tarkasti maa-
ritelty ja mietitty TM-prosessi. Melkein kaikilla oli TM-prosessi melko kattavasti kay-
tossd, ja lopuilla TM-prosessin kayttoonotto ja madrittely oli tunnistettu seuraavaksi
tarkeaksi projektiksi.

”Ma sanoisin, ettd ei meilla varsinaisesti ole TM-prosessia kaytdssa.
Meilla on kylla useita osia siitd kunnossa, mutta et onko se taydellinen se
prosessi, niin sitd ma en voi sanoa. Et kyl ma nakisin et meil on suhkoot
hyvin ne pikkuosaset kunnossa... nimenomaan ne palat, jotka tal hetkel
on meille tarkeita.” (Ha)

”Kyllahan me ollaan maaritelty avainhenkil6t, mut en ma nyt puhuis vie-
& TM-prosessista... et et se olis niinku jokavuotinen. Mut se on kyl tulos-
sa, se liittyy tahan meijan koko HR-prosessin kehittamiseen. Tahtéin on

’

se, ettd me saadaan se prosessi luotua ja siit tulee selkee kokonaisuus.’
(Hy)

Edellisista naytteistd kay hyvin esille, ettd TM-asioita on mietitty kohdeyrityksissa.
Useilla haastateltujen edustamista yrityksista puuttui vield kuitenkin kokonaisvaltainen
strateginen TM-prosessi. Tallaisen prosessin tarve on kuitenkin jokaisella tunnistettu, ja
se on madritelty lahitulevaisuuden kehityskohteeksi.
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3.1.2  Tulevaisuuden osaamistarpeiden tunnistaminen

Thornen ja Pellantin (2007, 68-69) mukaan tulevaisuuden osaamistarpeiden tunnista-
minen alkaa selvittdmélld seuraavan aikajanan tarpeet: nykyhetki, lahitulevaisuus ja
pitkdaikainen tulevaisuus. Nykyhetkesta yrityksen taytyy selvittdd muun muassa, mon-
tako ihmisté ja mita taitoja tarvitaan. Lisaksi tulee olla tietoinen siitd, mitka ihmiset yri-
tyksen tulee ensisijaisesti pitda ja sitouttaa organisaatioon. Lahitulevaisuudesta yrityk-
sen tulee puolestaan selvittdd muun muassa, montako ihmista organisaatio tulee tarvit-
semaan ja mitd ominaisuuksia heiltd vaaditaan. Yrityksen tulee olla tietoinen siitd, keitd
yrityksen tulee pyrkia kasvattamaan ja kehittdmaan. Pitk&n ajan tdhtdimen kannalta olisi
yrityksen lisdksi selvitettdva se, miten yrityksen liiketoiminta tulee muuttumaan seka
ketkd ovat yrityksen tarkeimmaét henkilét muutoksiin sopeutumisessa. Yrityksen tulee
tehda valintoja siitd, keita he tulevat valmistamaan tulevaan ja ketka pystyvét viestitta-
maan tulevaisuudessa tarvittavia taitoja eteenpéin organisaatiossa.

MPS-Yhtididen (2009) tekemdan Suunta-tutkimuksen mukaan haastatelluista noin
700 suomalaisesta yritysjohtajasta jopa 81 % kertoi omistavansa selkedn kuvan organi-
saationsa osaamisen nykytilasta ja tulevaisuuden tavoitetilan valisestd kuilusta. Kuiten-
kin vain joka kolmannessa yrityksessa oli méaaritelty henkiloston tulevaisuuden potenti-
aalia. Suomalaisten yritysten ongelma on usko siihen, ettd osaajien vaihtuvuus takaa
kilpailukyvyn séilymisen. Oman organisaation voimavaroja ei tunnisteta, vaikka organi-
saatiotason tavoitteet osaamiselle osataankin maaritella. Yksildiden osaamista ja kéyt-
tdmattomid voimavaroja ei tehda organisaatioissa nakyviksi ja hyodynnettaviksi. Orga-
nisaation osaamispadomaa ei tunneta eika potentiaalikartoituksia tehda siitak&an huoli-
matta, ettd tietotyon alati lisdantyessd, organisaation aineeton padoma olisi tarkeda pys-
tya tunnistamaan, jotta osaamista voitaisiin johtaa tavoitteellisesti. Taman tutkimuksen
haastatteluista kévi selkeasti ilmi, ettd kohdeorganisaatioissa tulevaisuuden osaamistar-
peiden tunnistaminen lahti aina liiketoimintastrategiasta liikkeelle.

"Me tehtiin osaamistarvekartoitus viime vuonna, missd me maariteltiin
mit4 meijan yritys on vuonna 2020, ja sitd mihin suomalainen tyéelamé
ja sitd kautta meijan yritys on menossa. Meijan koko brandin uudistus
lahti strategian siivittdmana liikkeelle ja nda konpetenssiasiat on hyvin
keskeisid siind... ollaan ruvettu miettii, et onks meil niinku oikeet kompe-
tenssit tulevaisuutta varten.” (Hj)

”...mit& me tarvitaan liiketoiminnas, niin nehan tulee ensisijaisesti kon-
sernin laajasta strategiasta, ja se miten me jalkautetaan se meidan stra-
tegiaan taalla, mita me liikketoiminnalta tarvitaan tulevaisuudessa. Se va-
luu sit funktioittain prosessien mukaisesti, riippuen siitd, miten se vaikut-
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taa tiettyyn prosessiin. Ja sita sit henkilostéhallinto ja funktion vetdja yh-
dessa suunnittelee. Esimerkkind me palkattiin nyt logistiikkapaallikko,
tammosta tehtévaa ei sellasenaan oo ollu aikasemmin. ” (Hg)

Edellisten naytteiden mukaan liiketoimintastrategiasta tunnistettuihin tulevaisuuden
osaamistarpeisiin lahdettiin vastamaan koko johdon, HR:n ja esimiesten toimesta. Lo-
pulta ndma tarpeet ja niiden varmistaminen valuivat funktioittain eri puolille yritysta.

3.2 Talentin ja avainhenkilon maaritelma ja henkildston jako eri
luokkiin

Tassa luvussa kasitelladn tamén tutkielman kannalta tarkeiden henkildston jasenten,
talenttien ja avainhenkildiden, maaritelmia. Liséksi luvussa kaydaan lapi tapoja jakaa
henkil6std eri luokkiin, kuten A-, B- ja C-luokkiin ja sukupolviin X ja Y.

Talentti

Talenttiudesta on tullut erityisen suosittu aihealue viime vuosina. Esimerkiksi televisio
on taynna erilaisia kykykilpailuja, joissa ndhdaan uskomattomia esityksid, joskus jopa
ennalta epatodennakdisilta kandidaateilta. Kyvykkyydell& tarkoitetaan jotain erikoista
taitoa, jota jollakin ihmisellda on. (Pruis 2011, 207.) Perinteisesti talentilla onkin tarkoi-
tettu erityistd kykya, mikd on usein liitetty taiteeseen, urheiluun tai alylliseen toimin-
taan. Liike-elamassé talentti sanaa on kaytetty kuvaamaan kaikkia niita piirteita ja omi-
naisuuksia, joita ihmiset tuovat organisaatioon. Se tarkoittaa kaikkea sitd kokemusta,
tietoa, taitoa ja tekoja, joita ihmiselld on ja joita hén antaa organisaation kayttoéon. Ta-
lenttiudella tarkoitetaan siis kaikkia niitd henkilresursseja, joita organisaatio haluaa
hankkia, kehittdd ja sitouttaa saavuttaakseen taloudelliset tavoitteensa. (Cheese ym.
2007, 46.) Schoemakerin ja Jonkerin (2005, 510) méaritelman mukaan talentti tarkoittaa
keskimaaréista parempaa kykyé suoriutua tehtévastg, jolla tyontekijé tuo liséarvoa tyo-
honsa. Morton (2005, 4) méérittelee puolestaan yrityksen talentin olevan henkild, joka
osoittaa potentiaalia yrityksen menestyksen rakentamiseen tulevaisuudessa. Talentti on
siis yksilo, joka on kykenevdinen merkittavésti vaikuttamaan yrityksen nykyiseen ja
erityisesti tulevaisuuden menestykseen. Talentista voidaan kehittdd avainasiantuntijoi-
den ja johdon seuraajia. Talentin tunnusmerkkeja ovat odotukset ylittdva suoritus ja
yrityksen toiminnan kannalta kriittisen tarkean osaamisen hallinta. Talenttius on usein
hiljaista osaamista, luonnostaan monimutkaista ja vaikeasti mitattavissa olevaa, silla se
pitad sisallaén usein potentiaalia eika alati tapahtuvaa suorittamista (Mellahi & Collings
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2010, 147). Abrudanin ja Matein (2009, 25) mielesté talentti ei kuitenkaan ole poikke-
uksellisen erikoinen henkild, vaan omaan tydymparistoonsa hyvin sopiva henkilo.

Kun liike-eldmdéssa puhutaan talenteista, tarkoitetaan silla usein yritysten potentiaali-
sia ylimman johdon seuraajia tai organisaation huippusuoriutujia. Kasitteena talentti on
vailla selkedd madrittelyd, ja karkeasti talenttia ja TM:ia kaytetddnkin puhuttaessa asi-
oista, jotka liittyvat kriittisten ja hyvin suoriutuvien tyontekijoiden rekrytointiin, kehit-
tdmiseen ja sitouttamiseen osaksi organisaatiota. Pitdd muistaa, etteivét tdmén hetken
huippusuoriutujat ole automaattisesti tulevaisuuden potentiaalisimpia talentteja. Potenti-
aalia arvioidaan siis tulevaisuuden odotusten mukaisesti eikd pelkastdan historiadataa
kayttéden. Potentiaali ei tarkoita sitd, ettd on erikoisen alykas tai on kdaynyt l&pi huippu-
koulut, vaan parhaat potentiaalit ovat kykenevaisimpia oppimaan uutta ja pystyvat kasit-
telemé&in muutoksia sopeutuen uusiin toimintatapoihin vaivatta. (Walker & LaRocco
2002, 12.)

Kyky, kuten innovatiivisuus tai luovuus, on Thornen ja Pellantin (2007, 1, 6) mukaan
erityisen haluttu, mutta silti harvoin ymmarretty tai tehokkaasti vaalittu piirre organisaa-
tioissa. Monet rekrytointimainokset kuuluttavat kyvykkaiden ihmisten peraén, mutta
vaikka organisaatio onnistuisi rekrytoimaan kyvykk&an henkilén, on organisaatiolla
usein vaikeuksia sitouttaa ja pitda hanet palveluksessaan. Kyvykkyys ei ole harvinainen
raaka-aine, sitd ei vain ole saatu vapautettua tarpeeksi ihmisista. Kyvykkaat ihmiset ovat
luovia, itsevarmoja, oma-aloitteisia, lannistumattomia, yrittdjamielisia, alykkaita, kokei-
lunhaluisia, yksil6llisia ja erilaisia. Tama lista on kuitenkin loputon ja aina subjektiivi-
sesta ndkemyksestéd riippuvainen. Toisen mielesta joku on todella kyvykas, kun taas
toinen saattaa kyseenalaistaa kyvykkyyden. Ei siis ihme, ettd monet ihmiset arvioivat
omaa kyvykkyyttaan vastahakoisesti.

Talentit ovat vaikeasti késiteltavig, eivatka vélttamatta edes itse tiedosta, mit4 he ha-
luavat ollessaan paattymattomalla kasvun prosessilla. Talenteille onkin ominaista, etta
he paattavaisesti puskevat kohti maaradnpaatd vain huomatakseen, ettd saavuttaessaan
paamaaransa, he ovat jo menettaneet mielenkiintonsa siihen. (Thorne & Pellant 2007,
122-123.)

Avainhenkild

Lampikosken (2005, 7, 9) mukaan avainhenkil6t ovat yrityksen ammattitaitoista ja mo-
nikayttoista ydintydvoimaa, jotka kattavat yrityksen olennaiset osaamisalueet. Yleisella
tasolla tarkasteltuna avainhenkild on keskeisessda asemassa oleva henkild, joka tyo-
panoksellaan vaikuttaa ratkaisevasti siihen, saavuttaako organisaatio sille asetetut stra-
tegiset tavoitteet ja tulokset. Haastatellut korostivat, ettd avainhenkilot ovat liiketoimin-
nalle Kriittisi& ja strategian toteutuksen kannalta korvaamattomia tyontekijoita.
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”Avainhenkil6 on korvaamaton, téllanen kompetenssia omaava henkild,
joka on kriittinen liiketoiminnan kannalta. Avainhenkild on strategisesti
tarked, et kun korvaamaton voi olla joku, jolla nyt on paljon tietoa. Et on
sen takia korvaamaton eika strategisesti. Nimenomaan se avainhenkil®
liittyy strategiaan, et on strategian jalkautuksessa keskeinen ja kantava
voima, joka vie strategiaa eteenpain.” (H,)

Saario (2006, 4) puolestaan madrittelee yrityksen avainhenkilén sellaiseksi, jolla on
tietoa, kokemusta tai asiakassuhteita, joita ei voida korvata helposti ja nopeasti. Pysyva
avainhenkilostd varmistaa organisaation vakauden ja tuloksentekotaidon ja vaikuttaa
ratkaisevasti myos kanta- ja avainasiakkaiden pysyvyyteen. Viitala (2007, 9-10, 86-88)
maéadrittelee avainhenkil6t yrityksen ydinhenkildstoksi, silla timénhetkisen trendin mu-
kaan yritykset luopuvat kaikesta, mika ei liity suoraan varsinaiseen operatiiviseen toi-
mintaan. Né&in tavoitellaan seka joustavuutta ettd parempaa osaamista ja laatua eri toi-
minnoissa. Yritykseen jaavat ihmiset muodostavat siis ydinorganisaation ja muu on lii-
tanndishenkilostod. Henkiloston muodostamisessa on Suomessakin nahtdvissé selva
kehitystrendi, jossa henkildstd on jakautumassa pienenevaan ydinhenkiléstoon ja kas-
vavaan liitannaishenkilstoon, minka tehtdvana on toimia organisaatioiden joustovara-
na.

Talouselama-lehden joulukuussa 2005 tehdyn kyselyn mukaan henkildstdjohtajat
olivat melko samaa mielta siitd, millaista liiketoiminnan osaamista sekd mita henkilon
taitoja ja ominaisuuksia yritykset tarvitsevat johto- ja asiantuntijatehtavissa Suomessa
lahivuosina. Avainhenkil6ltd vaaditaan muun muassa hyvaa peruskoulutusta, monitai-
toisuutta ja innokkuutta oppimaan, monipuolisia Kielitaitoja, asiakeskeisyyttd, innova-
tilvisuutta, kunnianhimoa, oma-aloitteisuutta, tiimityoskentelytaitoja, ahkeruutta seka
joustavuutta. Erityisesti avainhenkil6lta edellytetddn hyvia kommunikointitaitoja, joiden
merkitys kasvaa edelleen, kun muutos kohti asiantuntijuutta ja asiantuntijaorganisaatioi-
ta jatkaa yleistymistaan. Ylivoimaisesti pahimpana avainhenkildiden uran nousun estee-
n& pidettiin selvityksen mukaan huonoa ihmisten johtamisen taitoa. Vastaajien mukaan
myos esimiehen tai asiantuntijan kyky strategiseen ajatteluun on avainasemassa, silla
strategia ei ole enda vain johdon asia, vaan strategiaty6hon osallistuu myo6s organisaati-
on eri puolilla olevia henkiloita. (Vihma 2006a.)

Lampikosken mukaan (2005, 142) avainhenkiloksi luettavalla on siis seké tehtavén
vaatima patevyys ettd organisaation kannalta oikeat asenteet, arvot ja sopivuus organi-
saatiokulttuuriin. Taytyy muistaa, ettd pelkastaan akateemisesti patevd, mutta luonteel-
taan ja kaytokseltddn avainhenkiloksi sopimaton henkild, voi pilata organisaatiokulttuu-
rin ja edesauttaa muiden osaajien l1&ht6& organisaatiosta.
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A-, B- ja C-pelaajat

Yrityksen tyontekijoitd voidaan luokitella jakamalla henkilostd A-, B- ja C-
kategorioihin. A-kategoriaan kuuluvat yrityksen A-pelaajat, jotka tuottavat merkittavaa
arvoa yritykselle suoranaisesti omien tulostensa kautta seka epasuoraan johtamalla mui-
ta kohti parempia tuloksia. Yritysten tulee tukea ja nopeuttaa A-pelaajiensa kehitysta
sekd tehda kaikkensa heidan pitdmiseksi organisaatiossa. B-kategoriaan kuuluvat yri-
tyksen B-pelaajat muodostavat tasaisesti suoriutuvan tydntekijdenemmistén. Kokonai-
suudessaan B-pelaajat muodostavat yrityksen menestykselle merkittdvan osajoukon,
joita tulee kehittda ja vakuuttaa omasta potentiaalistaan, jotta he ymmaértavéat potentiaa-
linsa ja tuntevat itsensé arvostetuiksi ponnisteluistaan. Yrityksen C-kategoriaan kuulu-
vat C-pelaajat eivat ole epdpatevia ja epéeettisia tyontekijoitd, vaan alaisia, jotka suorit-
tavat nipin napin hyvéksyttyja tuloksia. He jopa kehittyvat tasaisesti, mutta harvoin luo-
vat mitddn rohkeaa tai innovatiivista eivatka inspiroi kollegoitaan. Pitdd muistaa, etta
”C” arvoasteikkona ei tarkoita ihmisen tasoa, vaan suorituksen tasoa omassa roolissaan.
Jotkin C-pelaajista olivat ennen A- tai B- pelaajia, ja he voivat saavuttaa tdmén tason
uudelleen myos tulevaisuudessa. (Axelrod, Handfield-Jones & Michaels 2002, 82, 86.)

Axelrodin ym. (2002, 81-83) mukaan yrityksen ylin johto saattaa kokea erityista
mielihyvéa rekrytoidessaan, kehittdessdan ja sitouttaessaan organisaationsa parhaita A-
ja B-pelaajia. Mutta kun kyseeseen tulee toimiminen yrityksen huonoimpaan kategori-
aan kuuluvien C-pelaajien kanssa, on toiminta usein kiusallista ja kivuliasta. Tutkimus-
ten mukaan toimimattomuus C-pelaajien suhteen johtuu suurelta osin siitd, etta heidén
toimintaansa puuttuminen on emotionaalisesti vaikeaa. Yrityksissd on vaikeuksia siirtda
tai irtisanoa ihmisid, jotka ovat tydskennelleet yrityksessa vuosia ja jotka ovat osaltaan
vaikuttaneet yrityksen tulokseen palvelusvuosiensa aikana. Usein C-pelaaja on muodos-
tanut esimiehensé kanssa ystavyyssuhteen, mika osaltaan vaikuttaa esimiehen asentee-
seen alaisensa tuloksia kohtaan. Vaikka johtajat mielelldéan raivaisivat lisaa tilaa yrityk-
sensa talenteille, on alisuorittajia koskevia tarvittavia toimenpiteitd vaikea tehda emo-
tionaalisten tekijoiden vuoksi. Ndiden tekijoiden vuoksi useat yritykset epaonnistuvat
C-pelaajien kanssa toimimisessa. Axelrodin ym. (2002, 81-83) mukaan vain 19 % tu-
hansista haastatelluista yritysjohtajista uskoi yrityksensa siirtdvan C-pelaajansa nopeasti
ja tehokkaasti pois tieltd, vaikka 96 % johtajista sanoi olevansa tyytyvaisia, mikali hei-
dan yrityksensa kayttaisi aggressiivisempia toimenpiteitd alisuorittajien siirtdmisessa,
silla he nékevat organisaationsa hyotyvan siita.

Axelrodin ym. (2002, 83) mielesta alisuorittajien siirtdminen tai suorituksen paran-
taminen tuottaa merkittavié etuja, silld heidan olemassaolonsa heikentaa yrityksen suo-
ritustasoa monella eri tapaa. Ensinnékin, C-pelaajat eivat ylla yhtad hyviin tuloksiin kuin
B- ja A-pelaajat. Toiseksi, C-pelaajat tayttavéat aina jonkin roolin organisaatiossa, tukki-
en nain organisaation potentiaalisten tydntekijoiden edistymis- ja kehittymismahdolli-
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suuksia. C-pelaajat eivat myoskaan ole hyvia roolimalleja, valmentajia tai mentoreita.
Axelrodin ym. (2002, 83) tutkimusten mukaan jopa 80 % tutkimukseen osallistuneista
sanoi alisuorittajien kanssa tydskentelemisen haitanneen omaa oppimista ja paremman
tuloksen tekemistd sek& lisanneet halua lahted organisaatiosta. C-pelaajien jattdminen
johtamisrooliin on haitallista organisaatioille, jotka tahtadvat suoritusperusteisen kult-
tuurin rakentamiseen, silld C-pelaajat laskevat jokaisen tyontekijan suorittamisen rimaa.
Liséksi C-pelaajat usein rekrytoivat toisia C-tason suorittajia ja heidéan olemassaolon-
saan lannistaa ymparilla olevia ihmisid ja tekee yrityksestda vdhemmaén kiinnostavan
tyOpaikan potentiaalia omaaville tydntekijoille. Tilanne voi olla epdmieluinen ja stres-
saava my0s C-pelaajalle itselleen, silla hantd saatetaan pitdd roolissa, johon hanella ei
ole tarvittavia ominaisuuksia tai taitoja suoriutua hyvin.

Axelrodin ym. (2002, 82) vuosien tutkimusten ja konsultointien tuloksena he ovat
havainneet, ettd yritysten menestys riippuu huolellisesta yrityksen A- ja B-pelaajien
johtamisesta, mutta se riippuu oleellisesti myds C-pelaajien karsimisesta pois yritykses-
td. Heidan tutkimustensa mukaan hyvin menestyvat yritykset ovat 33 % todennékdisim-
pid tekemaan tarvittavia toimintoja C-pelaajien suhteen kuin keskivertoyritykset. Axel-
rodin ym. (2002, 84) mukaan C-pelaajien hienotunteinen ja kunniakas siirtdminen orga-
nisaatiosta vaatii kolme toimenpidettd. Ylimman johdon tulee tunnistaa C-pelaajat ver-
taamalla eri rooleille asetettuja tavoitteita tydntekijoiden tuloksiin, heidén tulee muo-
dostaa toimintasuunnitelma jokaisen varalle riippuen tyontekijan potentiaalisesta arvos-
ta yritykselle ja valjastaa esimiehet velvollisiksi suorittamaan toimintasuunnitelman
mukaiset toimenpiteet. Heidan mielestadn C-pelaajien kanssa onnistunut toiminta vaatii
tasmallisen ja kurinalaisen prosessin muodostamisen, jossa tyontekijoitd kohdellaan
kunniakkaasti.

Sukupolvi X ja 'Y

Organisaatioissa on ihmisia, jotka eivdt endd suostu toimimaan sanatarkasti johtajan
méaérdysten mukaisesti, vaan vaalivat muutosta, haasteita, hedonismia, nopeutta, véli-
tonta mielihyvad, edistysta ja vapautta. He ovat sukupolvi X (vuonna 1964-1981 synty-
neet) ja Y (vuoden 1981 jalkeen syntyneet). Nama sukupolvet ovat individualistia ei-
vatka hyvaksy perinteisia késkyihin ja kontrolliin perustuvia johtamismetodeja. He ovat
tietoisia omasta markkina-arvostaan ja lahtevat yrityksestd, jos he eivét koe itsedén ar-
vostetuiksi organisaatiossa. (Thorne & Pellant 2007, 13.)

Otalan (2008, 27) mukaan sukupolven X lapset ovat eldneet “mulle-kaikki-heti” -
ajatuksella, olleet kaikkitietavéisia ja halunneet saavuttaa mahdollisimman nopeasti
vaurauden ja valta-aseman. Tatd sukupolvea motivoi raha, jolla heitd voi myds houku-
tella tOihin. Sukupolvi Y:n yksilot ovat puolestaan monimutkaisia ihmisig, jotka ovat
teknologisesti dlykkaita ja erityisen luovia. He ovat ahkerasti organisaatiosta toiseen
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liikkuvia, jotka odottavat valittomia palkkioita ja palautetta sekd haasteita, mutta vaati-
vat myos kehittymista pitkalla tahtaimelld. Heidén ajatusmaailmansa toimii yrittajamai-
sesti, mutta he usein arvostavat suhteita enemman kuin rahaa. Siita huolimatta, etta ylla
esitettyihin vaatimuksiin vastaaminen on vaikeaa, eivat tydnantajat voi sivuuttaa suku-
polvien X ja Y tarpeiden tayttamistd, silla varsinkin Y-sukupolvesta on arvioitu tulevan
kaikkien aikojen parhaiten tydeldmdssd suoriutuva sukupolvi. Yritysten tulee I0ytéa
avaimet heidéan potentiaalinsa vapauttamiseen ja kehittdmiseen tulevaisuuden johtajiksi.
(Weyland 2011, 439; Cheese ym. 2007, 37.)

Sukupolvi Y on viimeisin ikdryhmd, joka on astunut tydeldamééan. Téhan ikaryhmaén
kuuluvat vauvabuumin aikana syntyneiden ihmisten lapset, joiden vanhemmat ovat ol-
leet erittdin huomaavaisia, lapsikeskeisia ja kilpailullisia. Naméa lapset ovat kasvaneet
nopeasti kehittyvéssa teknologisessa maailmassa. (Weyland 2011, 439-440; Cheese ym.
2007, 37-40.) Weylandin (2011, 440) mukaan sukupolvi Y:n yksil6ita kuvastaa hyvin
se tosiasia, ettd he haluavat olla tekemisissa vain sellaisten ihmisten kanssa, joita he
arvostavat ja joiden ajatusmaailma on heidan kanssaan yhtenevéinen. He etsivat kave-
reiltaan ja kollegoiltaan samankaltaisia arvoja ja energiaa, joilla vastata annettuihin ja
haluttuihin haasteisiin. Sukupolvi Y:n yksilditd vetda puoleensa vahvat brandit, ja he
tarkkailevatkin paljon muuta kuin pelkkaa tuotetta, muun muassa brandin arvoja ja
etiikkaa, sitd miten brandi kommunikoi ihmisten kanssa seké sitd, miten organisaatio
kunnioittaa ja johtaa alaisiaan. Tamén tutkimuksen haastatteluissa korostettiin useasti,
etta jotta Y-sukupolvesta saataisiin paras hyoty irti, tulee kaikkien ymmaértaa oikeanlai-
nen asennoituminen heitd kohtaan.

”Nyt kun Y-sukupolvi tulee, niin se on taysin eri tavalla asennoitunu
tyontekoon, tydnantajaan ja sitoutumiseen... Kaikkien meijén tarvii sit
muuttaa sitéa ajattelumallia. HR pyrkii jo nyt tydstaa ideoita ja miettii eri-
laisia tapoja, miten kohdata taé sukupolvi ja heiddin odotukset.” (Hs)

Joidenkin mielestd sukupolvi Y:n yksilot koostuvat laiskoista yksilOista, jotka vain
haluavat sosialisoitua ja pelata teknologisten laitteidensa kanssa, mutta heidan innostu-
essaan jostakin, on tyonteon ja vapaa-ajan valille vaikea vetéa viivaa ja tydmoraali on
korkeaa luokkaa. Heitd ei haittaa kellon ympéri tydskenteleminen, kunhan heille anne-
taan vastuuta, he pystyvét ndkemaan tyonsa arvokkuuden ja he uskovat siihen, mitd ovat
tekeméssa. Mutta vapaus valita missa ja milloin he tydskentelevat, on heidan pyyntolis-
tansa karkipéaéssa, mika osoittaa hyvin sen tosiasian, ettd sukupolvi Y:n yksilot eivét ole
tottelevaisia késkyille. (Weyland 2011, 440.)

Siit4 huolimatta, ettd sukupolvi Y:n tyémoraali on oikeiden olosuhteiden vallitessa
korkeaa luokkaa, heidan motivaattoreinaan eivat toimi pelk&staén status tai raha, kuten
on useimmiten heiddn vanhempiensa tapauksessa. He arvostavat merkityksellisté tyon-
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tekoa ymparistdssa, joka stimuloi heitd, jossa tyonteko on hauskaa, jossa saa vastuuta ja
joka tarjoaa heille vapauksia. Tamé ei kuitenkaan tarkoita sitg, ettei heille tulisi maksaa
heidan arvoisensa maaré palkkaa, silla he haluavat kokea itsensé arvostetuiksi, ja liian
vahainen palkanmaksu on varma tapa osoittaa arvostuksen puute. Sanotaankin, etta or-
ganisaatio pystyy pitdmaan Y-sukupolvea edustavan henkilon palveluksessaan niin kau-
an kun heidan oppimiskayransa pysyy korkeana. (Weyland 2011, 440-441; Cheese ym.
2007, 40.) Otalan (2008, 27) mukaan Y-sukupolven ihmisille ominaista on heidén sitou-
tumisensa omaan uraansa, eika yritykseen. Uusien sukupolvien muuttuneet arvostuksen
kohteet on tunnistettu haastattelujen mukaan laajalti yrityksissa. Tastd on esimerkkiné
eraan haastateltavan nakdkulma sukupolvi Y:n muuttuneista asenteista ja mieltymyksis-
ta.

"Md en kyl haluis puhuu siit uudest sukupolvest, mut kyl ennen tultiin
niinku enemman néyremmin mielin. Et nyt tullaan siihen, et toiveit on
enemman ja vapaa-ajal annetaan paljon enemman arvoo kun ennen ja ei

00 niin vdlttdmdtont, et tdd on vakituinen tyoduuni.” (Hy)

Edellisen néytteen mukaan organisaation on keskeista miettia sukupolvi Y:lle sopivia
motivoinnin ja sitouttamisen tapoja. Kohdeyrityksissd on siis tunnistettu tarve miettia
motivointia ja sitouttamista kohderyhman ominaisuuksista ja mieltymyksista liikkeelle
lahtien eiké tarjoamalla vain sokeana kaikille samoja keinoja lapi organisaation.

3.3  Avainhenkildiden vaihtuvuus ja sen vaikutukset

Henkiloston vaihtuvuudella tarkoitetaan sitd henkilostoméaarad, joka aloittaa tai lopettaa
tyosuhteen madratyn ajanjakson aikana verrattuna koko henkiléston maaraan. (Kauha-
nen 2006, 89). Toisaalta vaihtuvuudella voidaan tarkoittaa myods niiden tyontekijoiden
suunnittelematonta menetystd, jotka lahtevat omasta tahdostaan ja jotka yritys haluaisi
pitdéd palveluksessaan (Frank ym. 2004, 13). Tyontekijoité lahtee vadjaamatta yrityksista
tietyin véliajoin, ja siihen pitéisi varautua jo ennalta, jotta l&htemisen haitat saataisiin
minimoitua niin yksilon kuin koko organisaation kannalta (Curtis & Wright 2001, 59).
Viitalan (2007, 90) mielesta yritysten henkilostossa siis on ja kuuluu olla tervetta vaih-
tuvuutta, sill4 se on normaali ilmi6. Sopivan vaihtuvuuden méérat vaihtelevat kuitenkin
aloittain ja yrityksittain. Esimerkiksi jokin pikaruokaravintola voi kestda jopa 100 %:n
vaihtuvuutta toiminnan hairiintymétta, mutta jollekin suunnittelutoimistolle jo noin 5
%:n vaihtuvuus voi koitua kohtalokkaaksi. Suomessa tydntekijoiden keskiméardinen
pysyvyyskausi on 10-11 vuotta samassa tyopaikassa.



39

Avainhenkildiden merkitys on sitd suurempi, mitd pienemmasta yrityksestad on ky-
symys. (Viitala 2007, 61.) Yrityksille on ongelmallista hyvien tydntekijoiden menetys,
silld korvaaminen on vaikeaa ja erittdin kallista, erityisesti korkean osaamisen toimi-
aloilla. Tietyt tehtévét ovat organisaatioissa Kkriittisid, kuten strategiset esimies- ja asian-
tuntijatehtdvat tai tekniset tehtévat, joissa toimivien menetys aiheuttaa valittomia vaike-
uksia organisaatiolle. Ydintyévoimaa on vaikea korvata ja téllaisen erikoisosaamista
hallitsevan tydvoiman saatavuus yrityksen ulkopuolelta on usein ongelmallista. Ulko-
maiset tutkimukset (ks. esimerkiksi PwC 2011, Towers Perrin 2003 & 2005) osoittavat,
ettd avainhenkildiden yrityslojaalius seka sitoutumishalu ovat heikentyneet viime vuo-
sina. Keskiarvoisesti vain neljannes henkildstosté on todella lojaaleja ja jopa kolmannes
on lahtbaikeissa. Erityisesti kansainvalisella kentalla osaajien uskollisuutta heikentaa
taipumus vain muutamien vuosien tydperiodeihin tydsuhteissa, halu joustavuuteen niin
ty6- kuin asuinpaikankin valinnassa sekd pyrkimys konsulttityyppisiin tyosuhteisiin,
joissa tyOnantajaan ei sitouduta, vaan osaaminen “myydéén” parhaiten tarjoavalle tyon-
antajalle. Ne yritykset voittavat osaajat puolelleen, jotka takaavat parhaat etenemismah-
dollisuudet uralla ja tarjoavat mielenkiintoisia haasteita seka palkitsevat parhaiten saa-
vutuksista. (Lampikoski 2005, 25-26.) Haastatteluissa korostettiin omien kykyjensa
huolehtimisen kriittisesta tarkeydesta menestyksen aikaansaamiseksi, josta on esimerk-
Kind seuraava nayte.

”Yritykset, jotka ei huolehdi omist kyvyistdan hyvin, ei tuu olemaan me-
nestyksekkait pitkal tahtaimel. Et kyl mis tahansa alalla sun ainoo kestéa-
vd kilpailuetu on sun kyvykkdcdit tyontekijit.” (Hs)

Useimmilla aloilla laatu, asiakaspalvelu ja ammattitaito ovat tarkeita tekijoitad. Kor-
kea henkildston vaihtuvuus voi vahingoittaa néita kilpailukyvyn muodostavia tekijoita
ja omalta osaltaan rajoittaa kasvua tai jopa pienentaa liiketoiminnan tasoa. Ihmiset jatta-
vat tyopaikkansa terveydellisistd, perhe- ja muista henkilokohtaisista syista seké uralla
eteenpain menemisen ja elédkkeelle jadmisen vuoksi. Viimeisten vuosien aikana merkit-
tavaksi syyksi kyvykkaiden ihmisten lahtemiseen organisaatiosta tydskentelemaan pk-
tai perustamiinsa omiin yrityksiin on se, ettd he haluavat saada tuloksia aikaan nope-
ammin, haluavat saada vélitonta palautetta siirtydkseen seuraavalle tasolle ja haluavat
saavuttaa tunteen siitd, ett4 heiddn kohtalonsa on heiddn omissa kasisséan, toisin kuin
kankeasti liikkuvissa byrokraattisissa organisaatioissa. Lahtijoiden korvaaminen voi
tulla kalliiksi, silla uusien tyontekijoiden rekrytointi voi maksaa jopa puolitoistakertai-
sen avainhenkilon palkan verran. Henkiloston lahtemisestd koituvia taloudellisia kus-
tannuksia ovat muun muassa uuden henkilon rekrytointi-, koulutus- ja perehdytyskus-
tannukset, kitkakulut tuottavuuden alentuessa, erilaisten projektien keskeytyksesta ja
asiakkaiden menetyksesta aiheutuvat kustannukset sekd mahdollisesti uuden henkilén
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kovemman palkan ja arvokkaampien etujen aiheuttamat kustannukset. (Lampikoski
2005, 25-27.) Avainhenkildiden korvaamisen aiheuttamat mittavat vahingot tulivat
haastatteluissa usein esille, josta esimerkkind on seuraava nayte.

”Avainhenkild on sellanen, joka tietdd merkittdvassa maarin, on téarkee
toimija siella yrityksessa ja jonka lahdosta, jos lahtee niinku yhtakkii pe-
listd, niin tulee aikamoista vahinkoa. Ei oo helposti korvattavissa.” (H;)

Taloudellisten kustannusten liséksi organisaatio menettad myos osaamista, erityisesti
arvokasta yritystd koskevaa hiljaista tietoa ja kokemusta. Sitouttaminen on siis valtta-
méatonta tietotaitopddoman suojaamisen keinona. Osaajien sitoutuneisuus ja uskollisuus
yritykseen takaa sen, etteivéat ydintiedot siirry Kilpailijalle. (Lampikoski 2005, 25-27.)

Tietamys ja osaaminen lepadvat siis erityisesti kokeneen tyévoiman, avainhenkil®s-
ton varassa, joten avainhenkilostoa ei sovi paastaa lahteméaan liiassa méarin eika liian
aikaisin. Avainhenkiloston sitouttamisen laiminlyénti on vahingollista, silla avainhenki-
I6iden menetys vaarantaa muidenkin tyontekijoiden tyéllisyyden. Avainhenkil6t var-
mentavat yrityksen kannattavuuden, kehityksen ja kasvun ja ndin mygds organisaation
tulevaisuuden. Liséksi vaihtuvuus voi olla viesti huonosta johtamisesta ja ilmapiirista.
Kyvykas tyontekija, jota esimies ei lainkaan kannusta venyméaan ja kehittymaan, saattaa
luulla, ettei esimies arvosta héntd tai havaitse hanessa piilevia kykyja. Silloin talosta
lahteminen voi tuntua tydntekijasta jarkevimmalta vaihtoehdolta. Taytyy muistaa myos
avainhenkildiden lahdon aiheuttama sekasorto muissa tyotehtavissé ja siitd aiheutuva
vaikutus tyontekijoiden yhteishenkeen. Kustannukset ja tappiotili riippuvat luonnolli-
sesti henkilon strategisesta merkityksesta avainhenkilona seka hénen vaihdettavuudes-
taan ja korvattavuudestaan. Paras tilanne kustannusten osalta olisi, jos lahtijan tilalle
pystytdan rekrytoimaan osaaja omasta organisaatiosta, mutta se ei ole aina mahdollista.
(Curtis & Wright 2001, 56; Viitala 2007, 90; Lampikoski 2005, 10-13, 27, 39, 136-
137; Field 2008, 64; Thorne & Pellant 2007, 52.)

Kaikista kustannuksista huolimatta henkil6ston vaihtuvuudella on Viitalan (2007, 90)
mukaan myos tervehdyttéava vaikutus, silla sen ansiosta yritykseen saadaan uutta verta.
Se on myds hinta kohtuullisena pidettavastd kustannustasosta ja joustavuudesta, mitka
vaihtuvuus mahdollistaa. Vaihtuvuuden kautta yrityksestd monesti my6s poistuu juuri
ne henkil6t, jotka eivat koe tyotd omakseen tai onnistu tydssaan riittavan hyvin. Tyon-
tekijan l&hdostd on myos saatavissa tiettyja etuja, sill4 esimerkiksi l&ht6haastattelu or-
ganisaatiosta l&htijan kanssa voi antaa organisaatiolle hyodyllista tietoa tydntekijan mie-
lipiteistd organisaatiota kohtaan ja valaista organisaatiolle, millaisia mahdollisia ongel-
mia organisaatiossa on ja missa ne sijaitsevat. (Curtis & Wright 2001, 59.) Lampikos-
ken (2005, 12, 69) mielesta tietynasteinen vaihtuvuus on edullista etenkin olosuhteissa,
joissa yrityksen ympadristd muuttuu jatkuvasti ja joissa tarvitaan uutta osaamista ja osaa-
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jia. Yrityksen tietopohja laajentuu uusien ja ulkopuolelta hankittujen osaajien ansiosta
sekd yrityksen kaytettavissa oleva ideapohja syventyy ja laajentuu, mika on tarkeéé eri-
tyisesti yrityksen innovatiivisuuden kannalta.

Vaihtuvuuden kehitystd on syyté seurata yrityksen ja yksildiden tasolla pitkéjantei-
sesti, jolloin huolestuttaviin kehityspiirteisiin voidaan puuttua ajoissa (Viitala 2007, 90).
Huippuosaajan 1&ht6 on aina onnettomuus, varsinkin kun osaajista on pula. Taman
vuoksi lahdon syyt on analysoitava ja pyrittdva varmistamaan, ettei sama tule toistu-
maan. Parhaimmatkaan yritykset eivédt voi tuudittautua hyvédan tydnantajakuvaansa,
vaan ihmisten motivoinnin ja sitoutumisen lahteita tulee tarkkailla jatkuvasti. Arvot ja
esimiestyon onnistuminen toimivat avainasemassa, mutta myos taloudellisten etujen
tulee olla kilpailukykyiset. (Vihma 2006a.) MPS-Yhtididen (2009) tekemédn Suunta-
tutkimuksen mukaan haastatelluista noin 700 suomalaisesta yritysjohtajasta 19 %:n mie-
lestd avainosaajien vaihtuvuus yrityksesséd kahden viime vuoden aikana on ollut liian
suuri.

Tassa tutkielmassa on nyt kayty lapi tutkimuksen térkeat peruskasitteet, késitelty
TM:in nykytilaa yrityksissa ja tulevaisuuden osaamistarpeita sekd avainhenkil6iden
vaihtuvuuden vaikutuksia yrityksen toimintaan. Naiden aihealueiden siirrytaan tarkaste-
lemaan itse TM-prosessia ja sen eri vaiheita.

3.4  Talent Management -prosessin rakentamisen lahtokohdat

Miten nopeasti muuttuvassa maailmassa riittdvan ketterd ja nopeisiin muutoksiin vas-
taamaan kykeneva TM-prosessi tulisi rakentaa? Joen (2011d) mukaan yhté hyvaksi ha-
vaittua tapaa ei nayta loytyvan, vaan yritykset rakentavat TM-prosessejaan varsin eri
tavoin organisaation liiketoiminnasta riippuen. On térkeda selvittdd, mitd naky-
miéa valittu liiketoimintastrategia tuo henkiloston osaamiseen ja mitké tehtdavat tulevat
olemaan keskeisia avaintehtdvia. Keskeiset nakymaét antavat suuntaa siitd, mihin liike-
toiminta on kasvamassa ja mitd osaamista pitda lisatd organisaatiossa. Toisaalta on tar-
kedd mietti4, mink&lainen osaaminen ei ole endd toiminnan ytimessa ja mitd voidaan
vaikkapa ulkoistaa. Talla hetkelld on monessa yrityksessa myos tarpeellista olla selvill4
lahivuosina eldkkeelle siirtyvien ihmisten madrasta ja heidan rooliensa merkityksesté.
Talenttien tunnistaminen, kehittdminen ja sitouttaminen perustuvat juuri ndihin néky-
miin.

Vaikka TM-prosessin rakentamisen tulee lahteé liikkeelle kunkin organisaation liike-
toiminnasta ja tulevaisuuden ndkymistd, on Lewisin ja Heckmanin (2006, 140) TM:in
kolmeen valtandkemykseen neljannen nédkemyksen lisanneiden Collingsin ja Mellahin
tapa rakentaa TM-prosessi strategisesta nakokulmasta katsottuna oivallinen tdman tut-
kielman viitekehykseksi. Collings ja Mellahi (2009, 305-306, 310) korostavat, etta



42

jokaisen TM-prosessin pitdisi alkaa systemaattisella avainroolien tunnistamisella, silla
néilla rooleilla on suuri merkitys yrityksen kestavan kilpailukyvyn muodostamisessa.
Taméa tukee nykypdivand useasti esille noussutta ajatusta siitd, ettd organisaatioissa
tulisi olla laaja-alaisempaa erottelua eri roolien valilla, ja painoarvon tulisi olla
strategisesti tarkeiden roolien huomioimisessa ei-strategisten roolien kustannuksella. On
tarkeda kuitenkin huomata, ettd avainroolit eivat tarkoita vain ylimman johdon omaavia
positioita, vaan siséltdvat myods avainpositioita alemmilta tasoilta, jotka saattavat
vaihdella eri osastoilla ja ajan kuluessa. Roolien méaritysten jalkeen ndma strategisesti
tarkeat roolit tulisi pyrkia systemaattisesti tayttamaan kehittamalla yrityksen Talent
Pooliin kuuluvia potentiaalia omaavia ja hyvin suoriutuvia yksil6ita, jotka eri tavalla
johdattavat yrityksen kohti kestadvaa kilpailukykya. Abrudanin ja Matein (2009, 125)
mielestd jokaista tyontekijaa tulisi arvioida kahden eri kriteerin mukaisesti, jotka ovat
nykyinen suoritustaso ja tulevaisuuden potentiaali. Heiddn mukaan jokainen tyontekija,
jolla on joko korkea suoritustaso tai suorituspotentiaali tai parhaassa tapauksessa
kummatkin korkeita, pitdisi pitaa talenttina.

Collingsin ja Mellahin (2009, 310) mukaan kaikkia yrityksen rooleja ei tule tayttaa
huippusuoriutujilla, eika kaikista huonoimmin suoriutuvista yksildista pida hankkiutua
eroon, Kkuten esimerkiksi McKinseyn konsultit neuvovat, vaan strategisessa TM-
systeemissa tulisi keskittya avainrooleissa toimivien korkean potentiaalin omaavien ja
hyvin suoriutuvien yksildiden johtamiseen. Tdma hyddyntda organisaation resursseja
tehokkaammin kuin koko henkiléstodon kohdistuva TM-ajattelu. Cookin ja Macaulayn
(2009, 38) mielesta panostaminen ja keskittyminen tiettyyn korkean potentiaalin omaa-
vaan eliittiryhméan menee usein jopa yli ja he korostavat, etta keskittyminen on jarke-
vaa vain silloin, kun talentit sopivat taydellisesti organisaation tarpeisiin. Tdma vaatii
nykyisten ja tulevien tarpeiden tarkkaa tunnistamista ja jokapaivaista paivittamista.

Collingsin ja Mellahin (2009, 310-311) TM-maaritelmén viimeinen elementti koos-
tuu erillisen HR-arkkitehtuurin rakentamisesta, jonka tehtdvanéd on varmistaa avainroo-
lien tayttdminen kyvykkailla yksildilla ja varmistaa heidan jatkuva sitoutumisensa orga-
nisaatioon. Kyvykkéiden yksiléiden tunnistamisen jalkeen organisaation haasteena on
ottaa kayttoéon sopivat HR-toimintatavat, jotka varmistavat ndiden yksiléiden strategisen
sijoittamisen ja tarvitseman HR-tuen. Haastateltujen yrityksissg, joissa TM-prosessi oli
kéaytossa, kavi hyvin selvéksi, ettd prosessi l&hti liikkeelle nykyisten ja tulevien avain-
henkil6iden tunnistamisesta.

”Meil on TM-prosessi kaytossa. Se on prosessikuvaus, jonka mé oon teh-
nyt johtoryhmalle. Sen avulla me arvioidaan, et ketkd on talentit. Ja sita
kautta he on tunnistanu sit, et ketk& on avainhenkil6ita siin heidan yksi-
kossaan. Sit sen maarittelypohjan avulla tavallaan luokitellu ihmisia eri
pohjakohtiin. Ensinn&kin sellaset henkil6t, joilla on suoritus Very good
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tai Excellent tyyppinen on yks ja sit matriisissa katotaan sen jalkeen, et
onks se henkilo sellanen, joka sailyis tavallaan omas tehtdvassaan vai
onks se potentiaalinen mahdollisesti jatkos johtotehtaviin tai johonkin
muuhun..” (Hs)

"Meilld TM menee silleen, et ensin katotaan, et miten me muodostetaan
meijan Talent Pooli omista tyontekijoista ja miten me pystytéddn laajen-
tamaan sita rekrytoinnin avulla my6s ulkopuolelta. Sit sen jalkeen léhe-
taan kehittdd meijan talenttien osaamista siihen suuntaan, kun me kul-
loinkin halutaan mennd tulevaisuudessa ja kolmanneks pitaa tietenkin pi-
tdd huolta siitd, et ne talentit kans pysyy meilld.” (H3)

Edellisten naytteiden mukaan vasta nykyisten ja tulevien avainhenkildiden tunnista-
misen jalkeen voitiin ryhtya TM-prosessin lapiviemiseksi tarvittaviin toimenpiteisiin.
Jotta TM-prosessin toimenpiteet olisivat tehokkaita, organisaation tulee saada myos
prosessin kohteena oleva henkildston osa uskomaan prosessin tarkoitukseen ja tehok-
kuuteen. Thornen ja Pellantin (2007, 8) mukaan TM-prosessin todellinen menestys saa-
vutetaan, kun TM juurrutetaan ihmisten sydadmiin ja mieliin. Tama tapahtuu organisaa-
tioissa, joissa organisaation visio ja arvot sulautuvat yhteen yksildiden nakemysten
kanssa. Organisaation tulee siis luoda kulttuuri, joka perustuu jaettuihin arvoihin ja us-
komuksiin, ja jossa johtaminen sitoutuu tahan kulttuuriin teoillaan ja asenteillaan.

3.4.1 Avainroolien maarittdminen ja tunnistaminen

Huselidin, Beattyn ja Beckerin (2005, 110, 112) mielestd yksioikoinen keskittyminen
A-pelaajien etsimiseen ja kehittdmiseen ei ole tehokas tapa kehittdd yrityksen Talent
Poolia. Parempi ldhestymistapa on ensin tunnistaa yrityksen strategisesti kriittiset roolit,
jonka jalkeen tulee tehd& epdsuhteellisesti tarvittavat investoinnit varmistaakseen oikei-
den ihmisten tekevan oikeita asioita néissa elintarkeissé positioissa. Kirjoittajat vertaa-
vat keskittymistd ainoastaan A-pelaajiin siihen, ettd arvostaisi enemman hevosta kuin
sen vetdmad vaunua. Huippusuoriutujat eivat tuo organisaatiolle merkittavaa lisdarvoa,
jos he vain vetavat vaunuja ympariinsa. He ovat strategisesti tehokkaita vain silloin, kun
heidat on ohjeistettu oikeiden vaunujen vetdmiseen oikeaan suuntaan. Tall6in huip-
pusuoriutuja on sitoutunut tydhonsd, mika on elintdrkedd yrityksen strategian toteutumi-
sen kannalta. T&ma voi tuntua itsestddn selvalta, mutta kirjoittajien kokemusten mukaan
on yllattavad, miten harvat yritykset systemaattisesti tunnistavat strategisesti tarkeét
roolinsa ja sen jélkeen tunnistavat tyontekijansa tayttdmaan namé positiot.
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Keskittymalla elintarkeisiin avainrooleihin voidaan saavuttaa merkittavaa kilpailue-
tua, minka vuoksi yritysten tuleekin tunnistaa ydinosaamisalueensa, -kykynsa ja -
roolinsa ennen tarvittavan henkiléjoukon tunnistamista (PwC 2011). Collings ja Mellahi
(2009, 313) madrittelevatkin TM-prosessin ensimmaéiseksi vaiheeksi organisaation stra-
tegisesti tarkeiden, kohti kestavaa kilpailuetua ajavien, avainroolien maarittelyn ja tun-
nistamisen. TM:in alkupisteen muodostavat siis avainroolit ja niiden tunnistaminen,
eivét lahjakkaat yksilot sindnsé. Strategisen henkildstojohtamisen alueella tyontekijoilla
sanotaan olevan strategista arvoa, kun tyontekijat ovat kykenevia vaikuttamaan yrityk-
sen strategisten tavoitteiden saavuttamiseen (Becker & Huselid 2006, 904). Tamakin
maéaritelma kohdistaa huomionsa tyotehtdvan sopivuuteen eikd yksilén sopivuuteen.
Henkilostopadoma menettéé taloudellista arvoaan, ellei sitd kdytetd vastaamaan organi-
saation strategisiin tarkoituksiin. Lopulta huomio kohdistuu siis organisaation strategian
toteutuksen kannalta térkeisiin avainrooleihin.

Mika sitten on strategisesti tarkea rooli ja mika ei? HR-asiantuntijat tyypillisesti ar-
vioivat rooleja tarvittavan taitotason, tyon maaran ja vastuullisuuden mukaan. Tamén
nakokulman mukaisesti tarkeimmaét positiot ovat siis niitd, joita pitad kaikkein osaa-
vimmat, ahkerimmat ja eniten vastuuta omaavimmat henkil6t. Ekonomistit puolestaan
pitdvat ihmisen palkkaa arvoa tuovana mittarina. Taten tarkeimmaét roolit ovat niita,
joissa on eniten palkkaa saavat henkilét. Ndiden nakemysten ongelmana on se, etta nail-
14 menetelmilld voidaan tunnistaa vain ne roolit, joita yritys kohtelee kyseisella hetkella
tarkeimpina eiké niitd, jotka oikeasti ovat tarkeimmat. (Huselid ym. 2005,112, 114; Col-
lings & Mellahi 2009, 313.)

Strategisesti tarkeiden roolien tunnistamiseksi pitaa arvioida roolien potentiaalinen
tuotos tai potentiaali saavuttaa organisaation strategisia paddmadaria. Pystydkseen maarit-
tdmaan positioiden strategisen tarkeyden, tulee olla selkeésti tietoinen yrityksen strate-
giasta ja sen halutuista pdamaarista. A-positiot ovat rooleja, jotka vaikuttavat suoranai-
sesti ja merkittavasti yrityksen strategian toteutumiseen, kun taas B-positiot ovat epé-
suorasti strategisia olemalla tarkeitd naiden roolien A-positioille antaman tuen muodos-
sa. Vaikka B-positiot eivat itsessddn usein tuota merkittdvad lisdarvoa, ne ovat usein
tarkeitd rooleja lisdarvon séilyttdmiselle organisaatiossa. C-positiot ovat puolestaan roo-
leja, joilla on vain vahén arvoa ja vaikutusta strategian toteuttamisessa ja joita ei véaltta-
matta tarvittaisi ollenkaan. Kuitenkin tulee muistaa, ettd on strategisesti tarkeitd rooleja,
joissa suoriutuminen on pitkalti standardisoitua ja erottautuminen voi olla hankalaa,
minka vuoksi TM-systeemissa tulisi keskittyd rooleihin, joissa tuotokseen pystyy vai-
kuttamaan enemman yksilon henkilokohtaisella panostuksella. Positioiden térkeys ei
siis mene yksi yhteen organisaation hierarkiatasojen mukaan, vaan A-positioita voi olla
joka puolella organisaatiota. Se ei myodsk&&n maarity sen mukaisesti, kuinka vaikeaa
kyseinen positio on tayttaa, silla vaikeasti taytettavélla positiolla ei valttamétta ole kor-
keaa potentiaalia yrityksen arvon korottamista ajatellen. Yrityksen tulisikin mietti&, ket-
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ka tekevét tuloksen tarkasteltavalla hetkelld ja ketké tekevat sen tulevaisuudessa. Voi-
dakseen vastata tahdn kysymykseen, tulee yritykselld olla selked késitys siitd, mitka
ovat yrityksen avainrooleja. Organisaatioiden tulisi valttaa tekemasté sité virhettd, jotka
useat organisaatiot tekevat investoimalla liian paljon Talent Pooleihin, jotka ovat tarkei-
t4, mutta eivét ratkaisevia menestyksen kannalta. (Huselid ym. 2005,112, 114; Collings
& Mellahi 2009, 313.) Tamén tutkimuksen haastatteluissa kévi ilmi, ettd avainroolit
maaraytyvat aina yrityksen liiketoimintastrategian mukaan ja nditd rooleja 16ytyy eri
puolilta organisaatiota.

”Avainrooleja on meil useita... Kyl ma sanoisin et henkiléstdosaston
kautta tavallaan niinku kirjataan ne profiilit ja vaatimukset. Ei se 00 mi-
kaan irrallinen tehtéva, vaan kyl se on niinku johtoryhman asia méaaritel-
1a ne avainroolit.” (Hy)

“Meil on mddritelty organisaatios avainrooleja. Miten ne sit tunniste-
taan, ni ne on strategiaan linkitetty...et kun on tavoitteet maaritelty ja
siithen luotu strategia, niin kyl se sit automaattisesti linkittyy joihinkin
tiettyihin funktioihin ja rooleihin sitd kautta.” (He)

Edellisten naytteiden mukaan avainroolien méaarittamisessa tulee sehda systemaattis-
ta yhteistyota aina johtoryhmasta alkaen. Maarittdminen on siis yhteistyota eika se ole
vain yhden organisaatiotason, esimerkiksi HR:n, tehtava.

Capgemini Finlandin (2008) tutkimuksen mukaan vuonna 2008 75 % haastatellusta
noin 20 tunnetusta suomalaisesta ja maailmanlaajuisesti toimivasta yrityksesta oli sita
mieltd, ettd ylimman ja muun johdon seuraajien tunnistaminen oli tarkein ryhmaé, joiden
seuraajien l16ytyminen haluttiin varmistaa. Puolet yrityksista oli sitd mieltd, ettd asian-
tuntijoiden seuraajien tunnistaminen oli seuraavaksi tarkein ryhmd, jonka jéalkeen tule-
vat nuoret potentiaalit 40 %:n osuudella. Vuonna 2009 tulokset muuttuivat siten, etta
muun johdon seuraajat olivat tarkein tunnistettava ryhma, silla se oli haastateltujen yri-
tysten TM-toimenpiteiden kohderyhman& jopa 95 %:ssa yrityksistd ylimman johdon
jaadessa 75 %:iin, asiantuntijoiden seuraajien 40 %:iin ja nuorten potentiaalien 30
%:iin. Yrityksilla oli tutkimuksessa mahdollista valita useampi vaihtoehto. (Capgemini
Finland 2009.)

3.4.2  Nykyisten ja tulevaisuuden avainhenkildiden tunnistaminen

TM-prosessin onnistumisen kannalta avainasemassa on yrityksen talenttien ominaisuuk-
sien tunnistaminen. Ihmisen motivaation ja sitoutumisen l&hteet vaihtelevat, minka
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vuoksi on elintarke&d, ettd avainhenkil6t tunnetaan. Talld tavoin heitd osataan kehittdé
ja tukea oikeilla keinoilla. (Joki 2011d) Ongelmana on, ettd monessa yrityksessa ei
ymmarretd, ketkéd heidan avaintalenttinsa ovat, puhumattakaan siitd, kuinka sitoutuneita
he ovat ja mitkd ovat talenttien menettdmisesta aiheutuvat kustannukset (PwC 2011).
Tarkedd on joka tapauksessa, ettd organisaatiossa kartoitetaan systemaattisesti ne ai-
kaansaavat, innovatiiviset ja lahjakkaat avainhenkilét, jotka halutaan pitda organisaation
palveluksessa. (Lampikoski 2005, 34, 140-141.) Useimmiten johtajat kallistuvat sitout-
tamisen ndkokulmasta avainhenkildita priorisoidessaan kustannus- ja korvaamattomuus-
tekijoihin seka arvioituun vaikeuteen I0ytdd korvaava ammattilainen lahtevan tilalle
(Lampikoski & Lampikoski 2002).

Lampikosken (2005, 143-144) mukaan avainhenkilt voidaan tunnistaa nimeamalla
ennalta sovittu henkilémaara tai prosentti henkildstdsta niin sanottuun avainhenkilélis-
taan. Tunnistaminen voidaan suorittaa myods avainhenkildépoolien, eli Talent Poolien,
avulla. Poolit ovat sellaisia henkilstoryhmid, joiden voidaan katsoa muodostavan tér-
keimman osan organisaation henkilostosta. Ne ovat ryhmid, joista johto erityisesti halu-
aa pitaa kiinni joko pysyvasti tai maaraaikaisesti, esimerkiksi projektin ajan. Monet ovat
ottaneet kayttoonsa GE:n entisen toimitusjohtajan, Jack Welchin, tavan jakaa esimiehet
jo aikaisemmin kasiteltyihin A-, B- ja C-kategorioihin. A-kategoriaan kuuluu 10-20 %,
B-kategoriaan 70 % ja C-kategoriaan 10-20 % yrityksen esimiehistad. Welch odotti joh-
tajiensa kehittdvan ja sitouttavan A-pelaajat, sailyttdaméan B-pelaajat ja joko paranta-
maan C-pelaajien toimintaa tai pahimmassa tapauksessa erottamaan heidat. (Walker &
LaRocco 2002, 12.) Stahlin ym. (2007, 13) tutkimuksen mukaan suurin osa yrityksista
seuraa McKinseyn (ks. Michaels, Handfiel-Jones & Axelrod 2001) suositusta rajoittaa
A-pelaajien eli lahjakkaimpien ja huippusuoriutujien ryhmaa 10-20 %:iin koko esimies-
ja asiantuntijahenkiléstosta.

Avainhenkildresurssit voidaan myos luokitella pitkaa aikavélid koskevilla luokituk-
silla tai avainhenkildiden valinta voidaan tehdd saavutuksiin, suorituksiin tai toiminnan
laatuun perustuvilla mittareilla, esimerkiksi mitattavien suoritusten, henkilékohtaisen
tuottavuuden tai erityissaavutusten mukaisesti. Makeldn ym. (2010, 134) mukaan ny-
kyisten ja tulevaisuuden avainhenkildiden tunnistaminen alkaa menneen suorituksen
arvioimisella. Suorituksen tason mukaan arvioidaan, onko tyontekijalla potentiaalia
kasvaa uusiin rooleihin ja haasteisiin, joita yrityksella on tulevaisuudessa tarjota. Taman
jalkeen HR-asiantuntijat, operatiiviset esimiehet ja ylin johto arvioivat kandidaatteja,
jonka tuloksena tietyt tyontekijat valitaan osaksi Talent Poolia.

Pienissd yrityksissa avainhenkildiden nimedminen on yleensd helppoa, kun taas
suurissa ja etenkin kansainvélisissa yrityksissd avainhenkildiden kartoituksissa
joudutaan  kayttdm&an  monipuolisia  menetelmid.  Avainhenkilokartoituksissa
henkilostotietokannat antavat hankkeelle perustan, mutta niiden analysoimiseen
tarvitaan muun muassa johdon tapaamisia, haastattelukierroksia seka henkilgstéjohdon
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suorittamaa organisaation tietdmyksen kartoitusta esimerkiksi kompetenssirekisterin tai
resurssipankin tietoja tarkastelemalla ja uusimalla. Myos ulkoisen konsultin kayttd on
perusteltua objektiivisen tuloksen saavuttamiseksi. Suppeammat Kkartoitustehtavét
voidaan nimetd henkildstéjohdon tehtaviksi. (Lampikoski 2005, 144.) Haastatteluissa
korostettiin, ettd avainhenkildiden tunnistaminen ei ole enda vain johtoryhman tai HR:n
tehtdvd, vaan sita halutaan tehda laaja-alaisesti pitkin organisaation eri funktioita.

”Me ollaan nyt spotattu ne henkil6t, jotka on meijan avainhenkildita. Taa
tarve tuli meijan riskianalyysista. Sen yhtena keskeisena riskina loyty taa
avainhenkiloriski. Me oltiin tehty tata avainhenkilokartotusta jo etukéa-
teen, mut nyt me ollaan lisatty ja syvennetty sita niin, ettei oo enaa pel-
kastaan johtoryhman jasenet, jotka maarittelee, vaan nyt kysytaan kaikilt
esimiehilt, et mitk& on niit avainalueita ja ketka on ne avainhenkilot seka
heidan varahenkil6t ja mitk& on ne avainosaamiset sun alueellas.” (Hs)

Edellisen naytteen mukaan henkiléiden madaritteleminen on organisaatiolle niin tér-
ked asia, etta toisinaan on jarkevaa kayttdd apuna myos ulkopuolista konsulttia. Ulko-
puolisen tahon etuna on haastatteluiden mukaan kyky suhtautua henkil6iden maaritte-
lemiseen siséistd tahoa objektiivisemmin.

Thornen ja Pellantin mukaan (2007, 55) organisaation tyontekijoille ei saisi tulla sel-
laista oloa, ettd heidan kyvykkyytensa jaa tunnistamatta ja siten hyddyntaméttd organi-
saatiossa. Huolenaiheena on etenkin keskijohdon taso, jossa kyvykkyys jaa helposti
piileskelemaan eiké sitd pystyta hyodyntdmaan, mika turhauttaa sekd ylimman johdon
organisaatiossa puuttuvasta aloitteellisuudesta ja potentiaalista ettd ne kyvykkaat ihmi-
set, jotka eivat paase nayttdmaan eivatka kayttamaan kykyjaan. Nama ihmiset etsivat
itselleen lopulta tydpaikan, jossa heidén kykyjaan arvostetaan ja niitd kohtaan osoitetaan
kiinnostusta. Thornen ja Pellantin (2007, 86) tutkimuksissa ilmeni kyvykkaiden ihmis-
ten paattdneen jaada organisaation palvelukseen, vaikka he ovat tietoisia siitd, ettd hei-
dan osaamistaan ei hyddynnetd riittdvalla tasolla. Organisaatioiden haasteeksi muodos-
tuukin seka néiden yksildiden tunnistaminen etté heidén kykyjensa maksimaalinen hyo-
dyntdminen organisaation hyvaksi.

Taulukkoon 1 tutkija on koonnut Vihman (2006b) ja Capgemini Finlandin (2008 &
2009) tutkimustulokset siitd, kuka yrityksissa valitsee avainhenkil6t ja milla perusteilla
valinta tehdd&n Suomessa.
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Taulukko1l YHTEENVETO avainhenkildiden tunnistaminen

Vihma (2006b) Capgemini F. (2008) Capgemini F. (2009)

Kuka tunnistaa?

Johto 81 % 7% 77 %

HR 12% 30 % 40 %
Systemaattinen ryhmé - 45 % 50 %
Henkil6t hakevat itse 12 % 20 % 5%

Taulukosta 1 voidaan havaita, ettd kuudestatoista haastatellusta yrityksestd jopa 81
%:ssa johto tunnistaa ja nimedd avainhenkil6t. Tama on selvasti suosituin menetelma
avainhenkildiden tunnistamiseen. Yrityksista 12 % kayttda keinoa, jossa henkil6t
ilmoittautuvat itse, jonka jalkeen johto valitsee heistd avainhenkilét. Tapaa, jossa
henkildstdjohto tunnistaa ja johto nimeaa avainhenkilot, kdytetdan 12 %:ssa yrityksista.
Yrityksissa oli kaytdssa useita tapoja samanaikaisesti. Capgemini Finlandin (2008)
tutkimustulosten mukaan vuonna 2008 haastatelluista noin 20 yrityksestd parhaiden
kykyjen tunnistus tapahtuu laajalti johdon ja esimiesten toimesta kattaen jopa 77 %
haastatelluista yrityksistd. 45 %:ssa yrityksistd systemaattisesti keratty ryhma tekee
tunnistuksen, 30 %:ssa yrityksista HR tekee tunnistuksen ja 20 %:ssa yrityksista
tyontekija hakee itse paasyaan Talent Pooliin. Vastaavasti vuoden 2009 tutkimuksessa
johto ja esimiestaso tunnistavat parhaat kyvyt 77 %:ssa yrityksistd, systemaattisesti
keratty ryhmé 50 %:ssa yrityksistd, HR 40 %:ssa yrityksistd ja vain 5 %:ssa yrityksista
tyontekija hakee itse osaksi Talent Poolia. Yrityksilla oli tutkimuksessa mahdollista
valita useampi vaihtoehto. (Capgemini Finland 2009.) Néiden tutkimusten tulokset vas-
taavat hyvin yhteen haastatteluista esiintyvien nakdkulmien kanssa, joista esimerkkeina
ovat seuraavat naytteet.

"Kyl tunnistaminen johtoryhmdst lahtee, koska meill& johtoryhmas istuu
kuitenkin kaikkien avainfunktioiden vetdjat ja heilld on taas omat kriitti-
set tekijat siin omassa orkesterissaan.” (Hs)

“Meijdn filosofian mukaan tdytyy ensin tunnistaa ne kyvyt, joita tietys
roolis tarvitaan, sen jalkeen tunnistaa ne ihmiset, joilla naita kykyja on ja
vasta sit tehdéa se valinta. ” (Hs)

Milla perusteilla avainhenkil6t sitten valitaan? Vihma (2006b) on tehnyt tutkimuksen
avainhenkildiden valintaperusteista. Tutkija on koonnut tutkimustulokset taulukkoon 2.
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Taulukko 2 Avainhenkildiden valintakriteerit

Vihma (2006b)
Valintakriteerit
Suoritustaso 75 %
Patevyysarviointi 63 %
Johdon nakemys 50 %

Kuten taulukosta 2 voidaan havaita, avainhenkil6t valitaan useimmiten hyvien
suoritusten perusteella. Tatd tapaa kayttdd jopa 75 % kuudestatoista haastatellusta
yrityksestd. Patevyysarviointiin valinnan perusti 63 %, kun taas johdon nakemykseen
valinnan perusti 50 % yrityksistd. Avainhenkildiden valinnassa ja perusteissa oli
kaytossd myods muita tapoja, joita ei oltu eritelty. Yrityksissa oli kdytdssa useita tapoja
samanaikaisesti. (Vihma 2006b).

Capgemini Finlandin (2008) tarkeiden kykyjen tunnistukseen ja saatavuuteen
pureutuvassa tutkimuksessa haastatelluista yrityksista kavi ilmi, ettd tunnistetut Talent
Pooleihin sijoitetut henkil6t kattavat tavallisesti vain noin 1-2 % koko henkildstosta.
Tarkeimmat tunnistuskriteerit ovat odotukset ylittdva suoritus ja yrityksen toiminnalle
kriittinen osaaminen, sekd muut tdrkeadt taidot, kuten johtamiskyky, Kkielitaito ja
organisaatiokulttuuriin sopiva asenne. Helsilan ja Salojarven (2009, 181) mukaan
talenttien tunnistamisen valintakriteerit tulisi olla lapindkyvia, yksiselitteisia ja perustua
nykyisen suoritustason liséksi tulevaisuuden potentiaaliin ja tarpeisiin.

3.4.3 Talent Poolien rakentaminen

Yksi suurimmista yrityksid maailmanlaajuisesti koskevista haasteista on vahvan talent-
ja avainhenkiloputken rakentaminen ja yllapitdminen. Yritysten tulee muuttuvien de-
mograafisten tekijoiden ja tyontekijoiden muuttuvien mieltymysten mukautumisen li-
séksi samanaikaisesti investoida uuteen teknologiaan, kansainvéalistad toimintojaan seka
ennen kaikkea kilpailtava kilpakumppaneitaan vastaan. (Stahl, Bjérkman, Farndale,
Morris, Paauwe, Stiles, Trevor & Wright 2012, 25.) Johtamistaitoja omaavan Talent
Poolin laatu on yrityksen menestyksen kannalta erityisen tarked tekija. Siitd huolimatta,
vain pieni osa yrityksistd omaa tasméllisen ja johdonmukaisen l&hestymistavan tdman
talenttiuden johtamiseen. Monet yritykset tuskailevat jopa elintarkeéssa tehtdvassa arvi-
oida tyontekijoidensd suorituksia, ja ovat entistd enemman hukassa ndiden arvioiden
perusteella tehtavien toimintojen suorittamisessa. (Axelrod ym. 2002, 81.)
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Talent Pooleja kéytetddn Caplanin (2010, 117-118) mukaan monissa yrityksissa
kahden eri tavan mukaan. Ensimmaisessé tavassa tyontekijat jaotellaan heidan profiilin-
sa ja siten myos kehittymistarpeiden mukaisesti, niin ettd samankaltaiset ominaisuudet
omaavat tyontekijat jaotellaan samaan Pooliin. Tyypillisin Pooli koostuu joukosta ihmi-
sid, joilla katsotaan olevan tulevaisuuden potentiaalia johtajan vastuuseen. Talldin Ta-
lent Pooleja kédytetddn nopeuttamaan ndiden ihmisten tunnistamista ja kehittdmistad. Ne
auttavat myos linjaesimiesten ajan ja kehittdmisbudjetin kohdistamiseen sinne, mista
saadaan tulevaisuudessa eniten hyotya liiketoiminnalle. Haastatteluissa osa haastatel-
luista toi esille sen tosiasian, etta heilla tyypillisin Talent Pooli koostui tdmén hetkisistéa
esimiehisté ja tarkeimmistd asiantuntijoista, katsomatta sen kummemmin tulevaisuuden
potentiaalia.

”Meijan Pooliin kuuluu niinku koko esimiestaso ja tietyt asiantuntijat. Et
tietysti siellakin on niinku hyvia suoriutujia, ja on myos alisuoriutujia tie-
tenkin. Mut et ei oteta niinku sen suoritustason mukaan, vaan sen asema-
tason ja tittelin mukaan. (H-)

Toinen tapa kayttda Talent Pooleja on tunnistaa ne tyontekijat organisaatiossa, joita
voidaan pitdéd keskeisiné strategisina talentteina. Naiden ihmisten toimista on kiinni or-
ganisaation tulevaisuuden menestys, silld ndma ihmiset ovat niitd, jotka tekevét yrityk-
sestd kilpailijoitaan paremman. Taman nakokulman tarkoituksena on optimoida kaytet-
tavét investoinnit tyontekijoiden kehittamisessa. (Caplan 2010, 117-118.) Boudreau ja
Ramstad (2005, 129) korostavat keskeisten Talent Poolien koostuvan niista ihmisista,
joiden toiminnalla on kaikkein suurin vaikutus organisationaaliseen menestykseen.
Haastatteluissa Talent Pool késitteena sai henkildstdjohtajat mieltdmaan ne useimmiten
juuri tulevaisuuden avainhenkil6ita siséltaviksi joukoiksi, josta esimerkkind on seuraava
nayte.

”...meill& on aika suhkoht nuorta porukkaa organisaatiossa eli Talent
Pooleilla tarkoitetaan téllaisia niinku eri henkil6ista koostuvia joukkoja,
joissa ndhdaan potentiaalia ja joita voidaan ajatella siirtyvan seuraaval-
le tasolle. Eli identifioituja henkil6itd, joilla on kaikilla kehityssuunnitel-
ma tulevaisuudelle ja missa tuetaan sitten heidan kehittymistaan.” (H;)

Lewis ja Heckman (2006, 144) jaottelevat talentteja Pooleihin kayttdmallad hyvéaksi
Zuboffin vuonna 1998 lanseeraamaa jaottelua henkilon arvon ja korvaamattomuuden
mukaisesti. Tamén jaottelun tutkija on havainnollistanut taulukkoon 3.
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Taulukko 3 Zuboffin Talent Poolit (mukaellen Zuboff 1998, Lewisin & Heckmanin
2006, 144 mukaan)

Henkildn arvo Paljon lisdarvoa Vahan lisdarvoa
Henkildn korvattavuus - - -
Helposti korvattavissa - 1 2
Vaikeasti korvattavissa - 3 4

Taulukon 3 jaottelulla Lewis ja Heckman (2006, 144) pyrkivat tuomaan strategian ja
kyvyt lahemmaksi toisiaan. Taulukon Talent Poolit 1 ja 2 ovat helposti korvattavissa
olevia, silla joko ne eivét tuo yksilollista lisdarvoa, koska koulutusjaksot ovat lyhyita tai
prosessit ovat automatisoituja tai koska ne ovat valmiina kéaytettaviksi olevia tilapaisia
kykyja. Poolit 3 ja 4 ovat puolestaan vaikeasti korvattavissa olevia. Véahan lisaarvoa
tuovat, vaikeasti korvattavissa olevat henkil6t, muodostavat Talent Poolin (4), jossa on
korkealle kehittynytta erikoisosaamista, mika ei kuitenkaan lisaa kasvavaa arvoa asiak-
kaan nakokulmasta. Toisen vaikeasti korvattavissa olevan Talent Poolin (3) muodosta-
vat ihmiset, jotka tuovat paljon lisdarvoa asiakkaan nadkokulmasta. Nama ihmiset eivat
kuitenkaan ole aina niitd, jotka muodostavat organisaation ylimmén johdon eivatka vélt-
tdmatta aina selviydy eniten potentiaalia omaavien ihmisten listan kérkipdahan. Jos tata
kykyjen jaottelua verrataan esimerkiksi ihmisten jaotteluun A-, B- tai C-kategorioihin,
on erona ennen kaikkea se, etta tdssa jaottelussa ihmisté ei arvioida ainoastaan kyvyk-
kyytensé ja potentiaalinsa mukaisesti, vaan huomioon otetaan mukaan myds markkinoi-
den nékokulma. Korvaamattomuusnakokulma edustaa tyomarkkinoiden nakdkulmaa
kun taas arvoa tuova nékokulma edustaa asiakkaan ndkdkulmaa. Tama tuottaa varsin
erilaisen nakemyksen ajatuksista kykyjen organisoinnille. Jos ajatellaan esimerkiksi,
ettd organisaation A-kategoriaan kuuluvat henkil6t sijoittuvat padasiassa helposti kor-
vattavien ja vahan arvoa tuovaan kategoriaan. Tai jos organisaation potentiaalisimmat
henkil6t kuuluvat enimmékseen vaikeasti korvattaviin, mutta véhén lisdarvoa tuovaan
kategoriaan. Tamé jaottelu tuo tyontekijoiden arvioimiseen enemman strategisuutta,
silla se on herkempi niille olosuhteille, joita yritys kohtaa toiminnassaan. Erés haastatel-
luista toi hyvin esille yrityksessdan vallitsevan Zuboff-maisen avainhenkildiden jaotte-
lun Talent Poolissa.

"Me ollaan tehty tunnistamist ainoastaan siit lahtokohdasta, et ollaan
katottu, ketkd on ne avainhenkil6t nyt talla hetkella. Mut sehan hyvin pit-
kalle tulee siitd, mitk& on sen bisnesalueen keskeiset tehtavaalueet ja -
roolit kun tarvitaan. Usein se henkil6 on just siin positios tai roolis, mika
on aika tarkee. Mut jos kattoo sita meijan Talent Poolii, niin aika paljon
siel on sellasii, et sijoittuu nykytehtdvassaan niinku Excellent, ollen siina
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positiossaan talentti..aika paljon on my6s sellasii, kun on Potential. Eli
ihan selvasti niinku meijan tapauksessa se maarittely, et mihin suuntaan

ndd ihmiset ldhtis kehittymddn, ni sitd ei oo viel tehty.” (Hs)

Collings ja Mellahi (2009, 308) hyddyntavat kasitetta Talent Pool viittaamalla jouk-
koon erittdin potentiaalisia ja hyvin suoriutuvia yksiloitd, joilla organisaatio pystyy tayt-
tdmaédn avainroolinsa. Heiddn mielestddn organisaation avainroolien selvittdmisen ja
tunnistamisen jalkeen, strategisen TM:in seuraavana vaiheena on Talent Poolin kehit-
tdminen avainroolien tayttdmiseksi. Tassa nakemyksessa pyritdan katsomaan eteenpéin
tulevaisuuteen, silla se siséltaa proaktiivista sellaisten yksildiden tunnistamista, joilla on
potentiaalia tdyttad mahdolliset tulevaisuudessa avautuvat avainroolit.

Collingsin ja Mellahin (2009, 310) mukaan tarkeimmaét Talent Poolin kehittdmisen
avainkohdat ovat ensinnékin sisdisen kehittamisen ja ulkoisen rekrytoinnin yhdistami-
nen Talent Poolia muodostettaessa, jotta varmistetaan, ettd organisaatiolla on oikea
maarad kyvykkyyttd organisaation tarpeisiin vastattaessa. Toiseksi, organisaatiolle on
tehokkaampaa kehittaa talentteja organisaation laajassa kontekstissa kuin niin, etta tark-
ka seuraajajarjestys olisi jo organisaation tiedossa. Tama estdd organisaatiota kehitta-
mastd osaajia sopimaan kapeaan ja erikoistuvaan rooliin, ja auttaa osaajia kehittymaan
sopivaksi useisiin roolivaihtoehtoihin.

Viimeisten vuosien aikana organisaatiot ovat muuttaneet késitystaan talenttien luo-
kittelusta. Enaéa ei keskitytd vain muutamaan todelliseen talenttiin, joiden odotetaan ole-
van organisaation suurimpien johtajien seuraajia, vaan katsotaan pidemmalle tulevai-
suuteen ja keskitytddn myds spontaanisti organisaatioissa kasvaviin talentteihin. Yhdis-
tamalla lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteet saadaan monessa yrityksessa kéaytossa oleva
niin sanottu hybridimalli, jossa lyhyen aikavalin TM varmistaa 2-5 vuoden péaésta avau-
tuvien avainroolien tayttdmisen ja pidemman aikavélin TM puolestaan keskittyy laa-
jempaan organisaation roolien tayttdmisen varmistamiseen ottamalla huomioon myos
vahemman ilmiselvét talentit. (Pruis 2011, 208.) Stahlin ym. (2007, 14) tekeman tutki-
muksen mukaan menestyvilld yrityksilld on muun muassa yhteista se, ettd ne muodosta-
vat eri Talent Pooleja eri kompetenssiprofiilien mukaisesti, jotka vaativat erilaisia ura-
polkuja ja kehittdmisstrategioita. N&it4 Talent Pooleja voi olla niin ylimmalle johdolle,
asiantuntijoille kuin nuorille potentiaaleillekin. Tastd pddsemmekin TM-prosessin alun
rakennuksen viimeiseen vaiheeseen, kohdistetun HR-arkkitehtuurin luomiseen.

344 Kohdistetun HR-arkkitehtuurin luominen

Organisaatiokulttuuriin ja henkilostostrategiaan saattaa kuulua periaatteellinen nakemys
henkil6ston tasavertaisuudesta ja koko henkiloston maéérittelemisestd avain-
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henkildstoksi. Silloin kun organisaation johto haluaa vahvistaa yhteisty6td, yhteenkuu-
luvaisuuden tunnetta ja vahentaa eripuraa, koko henkil6sto avainhenkiléina on sitoutta-
misstrategian kohderyhméané. Kun johto haluaa puolestaan vahvistaa tuottavuutta, kan-
nattavuutta ja kasvua, sitouttamisen painopiste on avainhenkil6issa. (Lampikoski 2005,
142-143.) Vihman (2006b) mukaan kasvustrategian omaavan yrityksen on tarkeda osata
poimia lahjakkuudet esiin seké tukea heidan oppimistaan ja kehitystaan. Talla tavoin
yritys varmistaa oikeiden henkiléiden olevan oikeilla paikoilla. Kéytannossa sitoutta-
mista edistdvia toimenpiteitd joudutaan Lampikosken (2005 142-143) mukaan Kkuiten-
kin aina suunnittelemaan henkilston osaryhmien suhteen ja se on térkeéa erityisesti
organisaation urasuunnittelun kannalta. Urasuunnittelun kannalta on myos tarkeaa, etta
ylin johto miettii jo varhain yhdessé henkilostdjohdon kanssa, miten se aikoo suunnitel-
la tayttavansd muun muassa eldakoitymisen vuoksi tulevina vuosina vapautuvia avainva-
kansseja.

Vaikka henkilostojohtamista on kuvailtu eri tavalla eri kirjoituksissa ja tutkimuksis-
sa, on niille yhteistd vankka nakemys siita, ettd kaikkia tyontekijoita on kohdeltu orga-
nisaatiossa samanlaisten HR-kédytantdjen ja -toimintatapojen mukaisesti. Lé&hiaikaan
sijoittuvissa Kirjoituksissa on kuitenkin noussut esille nakemys, jonka mukaan HR-
arkkitehtuuri tulisi suunnitella kohdistetusti ihmisille sen mukaisesti, minkalainen panos
henkil6illa on organisaation suoriutumiseen. (Collings & Mellahi 2009, 311-312.)

On erittain tarkead, etta organisaatiot huolehtivat yhtd hyvin osa- ja maaraaikaisesta
tyévoimasta kuin vakinaisestakin, mutta néité varten on kehitettava erilainen huolenpi-
toa ja sitoutumista edistavéa strategiansa ja HR-arkkitehtuurinsa. Kiistaa avainhenkildi-
den ja muun henkildston eriarvoisuudesta on heréttanyt etenkin palkitsemiseen (suuret
palkkaerot, optiot) liittyvat yritysjohdon paatokset. (Lampikoski 2005, 38-39.) Eri hen-
kilostoryhmille kehitettavat erilaiset sitoutumista edistavat strategiat ja HR-arkkitehtuuri
nousivat esille myds tdman tutkimuksen haastatteluissa.

“Me ollaan sellasessa vaiheessa, jossa ei se 00 niinku vaan yks massa,
jolle maksetaan ja joka saa jotain. Et jos on strategisesti merkittéava, niin
johtajille on annettu valtuudet tehd& naitéa sitouttamistoimia yksilollisesti,
mut niiden tulee olla linjassa yleisten sovittujen raamien puitteissa.” (H;)

”...tyontekijoitd kohdellaan meilld position tarkeyden mukaisesti, et se,
kuka siin istuu, ni se on taas niinku toinen arvioinnin paikka. Mut ensin
maaritelladn ne riskitehtavat. Tammaoses yritykses se on tosi haastavaa,
koska jokainen tehtdva henkildityy johonkin ihmiseen, et se on Matin
paikka ja se on Maijan paikka, kun se pitdis olla et se on kustannuslas-
kenta ja se on kontrollin tehtava.” (Hs)
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Edelliset ndytteet kuvaavat hyvin haastateltujen nakemyksia siitd, ettd maailma on
muuttunut. Collingsin ja Mellahin (2009, 311-312) mukaan tydntekijoitd on enemmissé
maéarin alettu kohtelemaan heidén edustamansa roolin ja strategisen tarkeyden mukai-
sesti rakentaen ndiden madaritelmien pohjalta sopiva HR-arkkitehtuuri. He eivat yrita
neuvoa, millainen HR-arkkitehtuuri on sopiva Talent Poolien kehittdmiseen ja tukemi-
seen sekd avainosaajien sijoittamiseen avainrooleihin kussakin organisaatiossa. Heidén
tarkoituksenaan on tuoda esiin ndkemys siitd, ettd menestys muodostuu sijoittamalla
HR-kaytannot ja -toimintatavat sopimaan organisaation omaan kontekstiin. He kuiten-
kin painottavat, etta talenttien johtamisessa sitoutumiseen téahtdédva HR-systeemi tuntuu
sopivan parhaiten. HR-toimintojen keskipisteessa tulisi olla motivaation ja sitoutumisen
rakentaminen ja kehittdminen Talent Poolissa seka muutos lyhytnakaoisista psykologisis-
ta sopimuksista kohti pitkdaikaista suhdetta painottavaa psykologista sopimusta.

Ihmisten eriarvoinen kohteleminen on Huselidin ym. (2005, 114, 116-117) mielesta
ensiarvoisen tirkeéda strategisten tavoitteiden saavuttamisessa ja yrityksen arvon lisaa-
misessd. Ensimmadinen tarked vaihe tassa menettelyssd on selvésti kertoa tyontekijoille
ne syyt, miksi eri positioita ja ihmisia tulee kohdella eridvin toimenpitein. Kommuni-
kaatio on kuitenkin vain alku, silla A-positiot vaativat suhteettomasti panostusta. Naissa
positioissa toimivien ihmisten suoritusta tulee arvioida yksityiskohtaisesti, néita ihmisia
tulee aktiivisesti kehittaa ja heitéd tulee palkita anteliaasti. Lisaksi tulee muodostaa jar-
jestelmallinen seuraajasuunnitelma, jotta voidaan varmistaa, ettd avainroolin omaavan
henkilon poistuttua positio on mahdollista tayttda parhaalla mahdollisella seuraajalla.
Tulee kuitenkin muistaa, etta eriarvoisesta kohtelusta huolimatta, ei A-positioiden joh-
taminen voi tapahtua erilladn muusta toiminnasta, vaan organisaatiolla tulee olla strate-
gia myo6s B- ja C-positioiden johtamiselle. Keskeistd on ymmartaa, miten nama kolme
positioluokkaa tydskentelevat yhteen mahdollisimman hyvan tuloksen aikaansaamisek-
si. Se, ettd A-positioihin panostetaan suhteettoman paljon muihin verrattuna, ei tarkoita
sitd, ettd muut positiot tulisi jattdd huomiotta. Vaikka yritys ei voita Kilpailua B-
positioiden toiminnalla, se voi ilman niiden panosta hévita kilpailun B-positioiden tér-
ke&n A-positioille antaman tuen puuttuessa. Walker ja LaRocco (2002, 14) korostavat-
kin, ettd vaikka TM-prosessi saattaa kohdella eri Talent Pooleja eri tavoin, se ei silti
tarkoita sitg, ettei kohtelu olisi reilua. Reilu kohtelu ei nimittdin tarkoita samaa kuin
samanlainen kohtelu.

Huselid ym. (2005, 117) painottavat ymmarrystd, ettei henkil6ita eriarvoisiksi jaotte-
leva ndkdkulma ole kaikkien mieleen ja se saattaa sotia organisaation tasa-arvoista kult-
tuuria vastaan. Siksi eriarvoisuuden késitteleminen lahtokohtaisesti positioiden eika
henkil6iden kautta saattaa auttaa johtajia, jotka ovat vastahakoisia erottelemaan tyonte-
kijoitad henkilokohtaisen A-, B- ja C-kategorian mukaisesti. Positioihin keskittyva nako-
kulma saattaa auttaa erityisesti HR-henkil6itd, jotka ovat hakeutuneet asemaansa juuri
siksi, ettd he valittavat ihmisistd. IThmisten erotteleminen tulee kuitenkin lopulta kuvaan,
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silld aivan kuten tehokkaan liiketoimintastrategian nimissa on tehtévéa arvioita ja valin-
toja yrityksen tuotteiden ja palveluiden osalta, on pakko tehda niitd myds ihmisten osal-
ta tavoitteiden saavuttamiseksi.

Edella 1api kayty Collingsin ja Mellahin (2009, 312) teoreettinen viitekehys siis ko-
rostaa avainroolien méaéarittamisen olevan lahtopiste strategisen TM:in harjoittamiselle.
Jotta organisaatio pystyy tdysin hyédyntdmaan oman henkildstonséa potentiaalin, taytyy
ensin tunnistaa ne positiot, joilla on suurin vaikutus yrityksen kilpailukykyyn. Vasta
avainroolien tarkan maarityksen jalkeen painotus siirtyy ndiden roolien tayttamiseen.
Talloin tarkedd on kehittdd tulevaisuuden talenteista ja sen hetken huippusuoriutujista
koostuvaa Talent Poolia tdyttamaan nama elintarkeat positiot. Jotta timén Talent Poolin
potentiaali saadaan hyoddynnettyd maksimaalisesti, tulee Poolin henkil6itda kohdella
kohdistetun HR-arkkitehtuurin mukaisilla toimenpiteilla. Koko prosessin tarkoituksena
on johtaa positioiden portfoliota niin, etta oikeat ihmiset ovat oikeilla paikoilla tehden
oikeita asioita, keskittamalla huomio erityisesti A-positioihin. Nama TM-prosessin alun
neljé vaihetta on havainnollistettu tutkijan kokoamassa Kuviossa 1.

Avainroolien
maarittaminen

Talent Poolien
rakentaminen

Kuvio 1 TM-prosessin rakentamisen lahtokohdat (Vaihe 1) (mukaellen Stahl ym.
2012, 57 ja Collings & Mellahi 2009 305, 306, 310)
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Kuvio 1 perustuu Stahlin ym. (2012, 57) sekd Collingsin ja Mellahin (2009, 305,
306, 310) esittamiin ajatuksiin, jotka tutkija on yhdistanyt ja tehnyt kuviosta taman tut-
kimuksen kirjallisuutta ja empiriaa kuvaavan kokonaisuuden. Kuviosta voidaan havaita,
ettd se, miten yritys méérittelee TM:in organisaatiossaan, muodostaa lahtokohdan ja
ytimen koko TM-prosessille. Vasta sen jalkeen, kun tdma ymmarrys vallitsee yritykses-
sé, voidaan lahted vieméaan l&api TM-prosessin eri vaiheita. Tassa tutkijan muodostamas-
sa TM-prosessin kuviossa on TM:in maarittdmisen jalkeen siirrytty TM-prosessin ra-
kentamisen vaiheiden kuvailuun, jotka kuviossa on havainnollistettu numeroilla ja eri
vareilla. Naiden vaiheiden jalkeen, voidaan TM-prosessissa edetd kohti avainhenkil@ita
ja talentteja koskeviin toimenpiteisiin, joista tdrkeimmét ovat rekrytointi, kehittdminen
ja sitouttaminen.

3.5  Talent Management -prosessin henkil6stdon kohdistuvat toi-
menpiteet

Jotta organisaatio pystyy vastaamaan tulevaisuuden osaamistarpeisiinsa, sen taytyy
varmistaa, etta yritykselld on tulevaisuudessa oikea méara osaamista oikeassa paikassa
oikeaan aikaan. Tamé osaaminen on padasiassa yrityksen henkildstdssa, joten organi-
saatioiden tulee varmistaa, etté tarvittava osaaminen saadaan yrityksen kéayttéon rekry-
toimalla ja houkuttelemalla osaajia, kehittdamalla osaajia ja ennen kaikkea sitouttamalla
osaajat osaksi organisaatiota ja sen liiketoimintastrategian méaarittelemien tavoitteiden
saavuttamista.

3.5.1 Talenttien ja avainhenkildiden rekrytointi

Yrityksen henkilostohankinta eli rekrytointi viittaa kaikkiin niihin toimenpiteisiin, joi-
den avulla yritys hankkii tarvittavaa tyovoimaa palvelukseensa. Sen tarkoituksena on
pyrkiéd l0ytdmaan potentiaalisten tydnhakijoiden joukosta sopivin mahdollinen henkil®
kuhunkin yrityksessa avoinna olevaan tyotehtavéaan. (Dessler 2003, 96.) Cheesen ym.
(2007, 97) maaritelmé&n mukaisesti rekrytointi on keino, jonka avulla yritys saa hankit-
tua joko oikeanlaista tai vaaranlaista osaamista tai vaihtoehtoisesti ei lainkaan osaamista
organisaation tarpeita ajatellen. Jotta rekrytointiprosessi on menestyvd, se tulee integ-
roida saumattomasti yrityksen TM-strategian kanssa yhteen.

Organisaatiot haluavat rekrytoida kyvykkaitd ithmisid. Monissa organisaatioissa Ky-
vykkaéista ihmisisté tulee tulevaisuuden johtajia ja tdssa kontekstissa kyvykkaitd ihmisia
pyritdén kehittdmaén ja tukemaan organisaation eri tyotehtévissa hankkiakseen johtami-
sen taitoja ja osaamista. Hannuksen (2004, 257) mukaan parhaat organisaatiot eivat
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niinkaan palkkaa uusia henkil6ita tiettyihin avoimiin vakansseihin, vaan yritysten l&ahto-
kohtana on enemmankin karkea nakemys siitd, minka tyyppistd uutta osaamista ollaan
hakemassa, ja ensisijaisesti etsitddn hyvid henkil6itd. Tallaisten henkildiden I0ytyessa
toimenkuvat raataléidaan henkilén mukaan. Ei siis haeta tietyn osaamisprofiilin omaa-
via, valmiita osaajia, vaan ennemminkin henkil6kohtaisten ominaisuuksien yhdistelmig,
joiden voidaan olettaa olevan kaikkein oppimiskykyisimpid ja -haluisimpia (Kirjavainen
& Laakso-Manninen 2000, 137).

Organisaatioilla on Thornen ja Pellantin (2007, 11-12) mukaan tapana rekrytoida
heiddn oman kuvansa mukaisesti ihmisid, joihin he samaistuvat ja jotka kuulostavat
heiltd. Tata tulee valttaa kaikin keinoin, jos organisaation tavoitteena on palkata ihmisia,
joiden avulla organisaatiokulttuuria saadaan muutettua haluttuun suuntaan. Organisaati-
on tulisi palkata ihmisid, joiden ominaisuudet luonnollisesti ohjaavat organisaatiokult-
tuuria oikeaan suuntaan. Tama samankaltaisten ihmisen rekrytointi lahteneen tilalle tuli
esille my6s haastateltujen sanomana, josta esimerkkina on seuraava néyte.

"HR:n tiytyy haastaa vdlilld sitd esimiestd, ettd ei tehdd sellasia pddtok-
sid, ettd Kallen tilalle rekrytoidaan nyt samanlainen ihminen kuin Kalle
oli, vaan kaydaéan ensin se pohdinta, et voidaanko tyot jarjestaa eri taval-
la, ja etsitddnkd ihan uuden tyyppista osaamista ja henkil6a. ” (Hy)

Monet kyvykkaat ihmiset on saatu houkuteltua organisaatioon lupaamalla heille no-
peaa ylentymistd ja kasvavaa vastuuta, mutta ajan kuluessa rekrytoitu huomaa, ettei
tallaisia mahdollisuuksia olekaan olemassa (Thorne & Pellant 2007, 81). Organisaatioi-
den tulisi toimia lupaustensa mukaisesti tyontekijan ensimmaisesta tyopéaivasta lahtien.
Muutoin kay niin, etta seké yritys etté rekrytoitu henkil6 kuluttavat vain turhaan toisten-
sa aikaa (Cheese ym. 2007, 100, 110). Kaikkein tarkeintd on Armstrongin (2006, 299)
mielestd luoda tunne, ettd ihmiset ovat arvokkaita ja tyontekijoistd valitetdan aidosti.
Osaajien tunnistaminen ja hyvé kohtelu pitéisi alkaa jo rekrytointivaiheessa ja jatkua
koko yksilon urataipaleen organisaation palveluksessa, unohtamatta myodskaan palve-
luksen jalkeistd aikaa. Oikea kyvykkyys on niin harvinainen ominaisuus, ettd kun kyvy-
k&s ihminen on tunnistettu, tulisi h&nta rohkaista palaamaan takaisin organisaation pal-
velukseen tulevaisuudessa. Aivan kuten rekrytointiyritysten, tulisi myds HR-osaston,
pitdd silmalla kyvykkaita ihmisid kaiken aikaa. (Thorne & Pellant 2007, 81.) Seuraa-
vaksi kéydaan lapi talenttien ja avainhenkildiden houkuttelemisen yleisimpié ja tehok-
kaimpia keinoja.
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Ty6nantaja- ja yrityskuva

Yrityksen brandi on yhtd kuin sen maailmalla esittdménsa kasvot. Sen ytimessé tulee
olla kaikessa toiminnassa vallitsevat ja nakyvat yrityksen kulttuuri ja arvot. (Chambers
ym. 1998, 55.) Yhta lailla kuin yrityksell& on yrityskuva, silla on my6s tydnantajakuva,
mika vaikuttaa mahdollisuuteen saada haluttua tyévoimaa yritykseen.

Ahon (2012) mukaan positiivinen tyonantajakuva on ty6telias rakentaa, mutta helppo
menettdd. Siind yhdistyvét yrityksen markkinoinnillinen imago ja mielikuva yrityksestéa
tyonantajana, rakentuen ihmismielessé pienista viestipalasista, joita henkil6 vastaanottaa
niin mainonnan, median kuin henkildkohtaisten verkostojensakin kautta. Markkinointi-
viestinnan avulla pyritddn usein rakentamaan yrityksen tunnettuutta ja sitd kohtaan
muodostuneita positiivisia mielikuvia. Myods omalla henkilostolla on suuri merkitys
tyonantajakuvan rakentamisessa, silla sen liséksi, ettd tyytyvainen tyontekija tekee tyon-
sé hyvin, kertoo han huomaamattaan positiivisia tarinoita tyonantajastaan seké suositte-
lee muillekin yritystd tydpaikkana. Hyva tydnantajakuva vaikuttaa myds henkiléston
sitoutumiseen, henkiléston hyvinvointiin seké rekrytointien onnistumiseen, silla hyvén
tyonantajakuvan omaavan yrityksen palveluksessa viihdytaan, eika tydpaikkaa vaihdeta
helposti. Yritykset, jotka investoivat aikaa ja ponnisteluja seka asioiden ettd ihmisten
johtamiseen, urakehitykseen ja palkitsemiseen, saavuttavat ajan myota aseman haluttuna
tyonantajana. Hyva yrityskuva nousi Towers Perrinin (2005) tutkimuksissa yhdeksi tar-
keimmaksi sitoutumisen tekijéksi lahes jokaisessa tutkitussa maassa.

Etenkin Kiristynyt kilpailu osaajista on saanut Otalan (2008, 28) mukaan edellakéavi-
jayritykset panostamaan tydnantajakuvansa kehittamiseen tullakseen suosituksi tyonan-
tajavaihtoehdoksi eli ollakseen niin sanottu “employer of choice”. Yrityskuvan merki-
tys korostuu varsinkin lahjakkuuksista Kilpailtaessa, silla yksilot hakeutuvat yrityksiin,
joiden yrityskuva on kunnossa. Yksilot ajattelevat yha useammin, kuinka heidén arvon-
sa ja uskomuksensa sopivat yhteen organisaation arvojen kanssa ja mité organisaatiolla
on tarjottavana yksildlle. Liséksi yksilot miettivat myos sitd, mita yksilolla on tarjotta-
vana organisaatiolle. Varsinkin sukupolvi Y:n yksilot ovat erityisen kiinnostuneita yri-
tyksistd, joilla on vahvat arvot, yhteiskuntavastuulliset toimintatavat, muista erottuvat
brandit ja hierarkisuudesta vapaa ymparistd. Tastd Y-sukupolvea koskevasta kiinnos-
tuksen aiheesta nousi esiin nakokulma myos eraalta haastatellulta.

"Me houkutellaan yleisesti tietysti meidan brandilld, imagolla seka vas-
tuullisuus teemalla. Meil on hyvin keskeina taa vastuullisuus ja eettisyys,
mika on varsinkin Y-sukupolvelle tirked asia tyonantajakuvassa.” (Hi)

Organisaatiot ovat hiljalleen siséistaneet, ettd niin suorasti kuin epésuorastikin ihmi-
set, eivatka tuotteet, antavat suurimman osan brandid koskevista lupauksista. Talla on
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erityisesti merkitysta siind, miten organisaatiot mainostavat itsedan rekrytointimarkki-
noilla sek& miten he toimivat asiakkaidensa kanssa. Yrityskuvan luominen on yksinker-
taisimmillaan sitd, ettd yrityskuva brandind vastaa markkinoinnin mukaista brandié.
Markkinointiviestinnan lupaukset tulee siis toteuttaa sen mukaisina myds kaikissa tyon-
tekijoiden toimissa, kaikilla organisaatiotasoilla ja kaiken aikaa. Yrityskuva tulisi hah-
mottaa tarkasti ja pitdad huoli siitd, ettd TM tulee olemaan organisaation kehittdmisen
yksi tukipilareista. (Thorne & Pellant 2007, 34-35, 162; Weyland 2011, 442.)

Sen liséksi, ettd tyOnantaja- ja yrityskuvan parantaminen auttavat houkuttelemaan
lahjakkuuksia yrityksen palvelukseen, ne auttavat myos jo olemassa olevia tydntekijoita
sisdistamaan organisaationsa mission, vision ja arvot. Ty6nantaja- ja yrityskuvan paran-
taminen auttavat liséksi tyontekijadd ymmartdmaan, mitd hyotya organisaatioon sitoutu-
misesta on. TyOnantaja- ja yrityskuva maarittelevét yrityksen identiteetin tydnantajana.
(Dell & Hickey 2002, 24.) Kaikki haastatelluista nostivat tyonantajakuvan elintarkeaksi
Kilpailtaessa tulevaisuuden osaajien houkuttelemisessa.

”Me houkutellaan kattoteemalla, et me ollaan kansainvélinen yritys...
Meil on konsernin voimavarat siihen, et me voidaan markkinoida hyvin
vahvana ja tunnettuna branditalona yritysta. Meijan yritysbrandi on sel-
lanen, et varmasti melkeen joka Suomen kolkassa tunnetaan.” (Hg)

”Meil on Suomes ja pohjoismaisesti hirveen hyva brandi. Me ollaan tun-
nettu, meil ei 0o negatiivisia julkisuuskohuja. Meilla voi aidosti tehda
kansainvalistd uraa. Kaikki misté se lahtee, on tda tyonantajan maine,
tydnantajan mielikuva ja sité me pyritddn vahvistamaan.” (Hy)

"M nden et se on tosi tdrkeetd, et miten kohdellaan meijan ihmisii taal
sisaisesti, koska se nakyy myds ulospain. Et onhan se niinku ihan ehdoton
a ja o siin houkuttelevuudes. Ei meil kukaan haluu tulla, jos meist kuuluu
Jjotain pahaa.” (Hg)

Yrityskuvan suurin haaste piilee Thornen ja Pellantin (2007, 35-36) mielestd siing,
kenen vastuulla sen johtaminen on, silld se saattaa usein jakautua niin markkinointiosas-
ton, liikeviestintdosaston kuin HR-osastonkin harteille. Menestyékseen organisaation
tulee muodostaa integroitu prosessi, yhdistamalld kaikki osastot kannattamaan yritysku-
van vahvistamista organisaation huipulta alkaen.

Yksi suurta jalansijaa saanut talenttien houkuttelemiseen vaikuttava asia on Suomen
parhaat tyopaikat -tutkimus, joka perustuu Leveringin ja Moskowitzin kehittdmaan
Great Places to Work -malliin, jossa verrataan parhaiten johdettuja yrityksia. Tutkimuk-
sessa tarkastellaan kahta osiota. Ensimmaéinen on henkilston mielipide organisaatiosta
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ja sen toiminnasta pitéen sisélld&&n muun muassa organisaation uskottavuuden, kunnioi-
tuksen ja luottamuksen, oikeudenmukaisuuden, ylpeyden ja yhteishengen. Toinen muo-
dostuu henkiltstoasioista vastaavan yksikon tai henkilon antamista tiedoista, jotka kos-
kevat henkilostérakennetta ja henkilostoasioiden hoidon laatua. Tdma tutkimus toteutet-
tiin Suomessa ensimmaisen kerran vuonna 2002, jonka jalkeen siitd on tullut vuosi vuo-
delta suositumpi ja siihen panostetaan yrityksissé todella paljon. Kaikkia tutkimuksessa
menestyneitd yrityksid yhdistdd johtajien tietoinen pé&atds tehdd omasta yrityksestaan
hyva tydpaikka. (Kauhanen 2006, 222—-223.)

“Me ollaan oltu mukana semmosessa maanlaajuisessa branditutkimuk-
sessa, jota ollaan teetetty jopa vuosittain.” (Hy)

MPS-Yhtididen (2009) Suunta-tutkimuksen haastatelluista noin 700 suomalaisesta
yritysjohtajasta vahan yli puolet oli sitd mieltd, ettd heidan oli helppo saada hyvia tyon-
tekijoitd tyonantajakuvansa vuoksi. Kuitenkin vaikka kaksi kolmesta arvosti omaa
brandidan, vain kolmasosa koki yrityksensa panostaneen riittavasti tyonantajakuvaansa.
Taman tutkimuksen haastatellut korostivat tydnantajakuvan merkityksen vain voimistu-
van, kun kilpailu osaajista jatkaa Kiristymistaan.

"Tdd employerbrdndin luominen on mun mielesta tarkea osa sitoutumi-
sen aikaansaamisessa. Et tulevaisuudessa, kun jonain paivana sit tosis-
saan kilpaillaan siita tydvoimasta, niin sillon sen asian tulee olla kun-
nossa ja sillon sitéd on myohdista aloittaa.” (H,)

Edellinen nédyte kuvastaa myds hyvin sité tosiasiaa, etta tydnantajakuvan rakentami-
sen aloittaminen vasta silloin, kun kilpailu kiristyy, on lilan myohdistd. Rakentamiseen
tulee panostaa ja tyonantajakuvaa vahvistaa taukoamatta.

Oppilaitosyhteistyo

Tyontekijoiden I0ytdmisen varmistamisessa yritysten ja eri oppilaitosten vélisen yhteis-
tyon rooli korostuu. Tama yhteistydn muoto on yksi tehokkaimmista tavoista luoda
ensimmaisia kontakteja tulevaisuuden osaajiin ja olla mukana vaikuttamassa nuorten
koulutus- ja uravalintoihin. Samalla pystytddan luomaan tyonantajakuvaa sekd omasta
yrityksesté ettd koko alasta. (Elinkeinoelamén keskusliitto EK 2012)

Hyvén tyonantajakuvan korostuminen on Otalan (2008, 160-162) mukaan aiheutta-
nut valtavaa kilpajuoksua edelldkavijayritysten joukossa yhteistyén muodostamiseksi
oppilaitosten kanssa, mink& vuoksi néissé tilanteissa voi kohta olla jo vaikea erottautua
muista yrityksista. Yritykset ovat alkaneet etsiméén oman alan professoreita, opettajia ja



61

laitoksia kumppaneiksi ja panostamaan yhteistyohon, jotta potentiaalisiin tydntekijoihin
paastaisiin tutustumaan mahdollisimman varhain. Liséksi yritykset ovat enemmissé
maarin alkaneet tekemddn yhteistyota opiskelijoiden kanssa toimimalla heidén tutki-
muskohteinaan. Myo6s tutkimustulokset kertovat yhteistyon yritysten ja oppilaitosten
valilla selvasti lisdantyneen viime vuosien aikana, silld kysyttdessa Elinkeinoeldmén
keskusliiton jasenyrityksiltd oppilaitosyhteistydsta vuonna 2008 66 % oli tehnyt yhteis-
ty6td oppilaitosten kanssa, kun vuonna 2011 luku oli kasvanut jo 77 %:iin. Elinkei-
noeldman keskusliiton kyselyyn vastasi noin 700 jasenyritysta. Isoissa, yli 250 henkil6a
tyollistavissa yrityksissd, yhteistyo oli jo pitkalti arkipdivaa, jopa 90 % yrityksisté teh-
dessa sitd. Pk-yrityksissa yhteistyota tehtiin vahemman. (Elinkeinoeldman keskusliitto
EK 2012.) Kaikki tasséa tutkimuksessa haastatelluista kertoivat yrityksensa tekevan ak-
tiivista yhteisty6ta eri oppilaitosten kanssa ja panostavan yhteistydhon enemmisséd maa-
rin myos tulevaisuudessa.

”Korkeakouluyhteistyohon me panostetaan todella paljon. Meilld on sitd
varten nimetty oma organisaatio, jolla on oma kehityspaallikko ja jonka
idea on olla instanssi, joka pitaa yhteytta eri oppilaitoksiin.” (H;)

Opiskelijoiden tyoelaméjaksot, joihin kuuluvat tutustuminen tyelamaan eli TET,
tydssdoppiminen ja erilaiset harjoittelujaksot, olivat yrityksille yleisin tapa tehda yhteis-
ty6ta oppilaitosten kanssa. Vuonna 2011 yli 60 %:ssa yrityksistd oli ollut opiskelijoita
tyéelaméjaksolla, kun vastaava luku vuoden 2008 kyselyssé oli 56 %. Myds opiskelijoi-
den vierailut yrityksiin seka yrityksille tehtavét opinnéytetyét olivat suosittuja yhteis-
tyémuotoja vuonna 2011, jolloin niita toteuttaneita yrityksia oli enemman kuin vuonna
2008. (Elinkeinoelamén keskusliitto EK 2012.)

Yritysten yhteistyokumppani 16ytyi usein ammatillisen koulutuksen puolelta kattaen
ldhes 70 % EK:n jasenyrityksistd. Puolet yrityksistd kertoi toimineensa yhteistydssa
ammattikorkeakoulujen kanssa, kun yliopistojen kanssa toimi yhteisty¢ssa vuonna 2011
joka neljés yritys. Syy yhteistydn maarén erosta yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen
valiltd 16ytyy siing, ettd jalkimmaisissa tyoelamadyhteydet ja tydelaméalahtoisyys kuulu-
vat olennaisesti opintoihin ja oppilaitosten toimintaan. Kun ammattikorkeakouluopiske-
lijan otti vuonna 2008 joka kymmenes yritys ty6eldmajaksolle, nousi luku jo 17 %:iin
vuonna 2011. Yliopistojen puolella yhteistyd painottuu yha enemman yhteisiin tutki-
mushankkeisiin ja projekteihin, ja vuonna 2011 11 % yrityksista oli mukana yliopisto-
jen kanssa toteutettavissa tutkimushankkeissa. (Elinkeinoelamén keskusliitto EK 2012.)
Kaikkia naitd yhteistydn muotoja on toteutettu tassa tutkimuksessa haastatelluissa yri-
tyksissd. Haastatellut korostivat erityisesti korkeakouluyhteistyon olevan tarkea keino
tulevaisuuden avainhenkildiden houkuttelemisessa.
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“Meil on korkeakouluyhteistyotdi ldhinnd olemalla mukana eri kursseilla,
tukemalla lopputdita tekevid oppilaita, tyéllistamalla harjoittelijoita...ja
sit tietysti se, et meil on reilusti yli 200 kesatyontekijaa, joista suurin osa
on korkeakouluopiskelijoita.” (Hy)

“Me alotettiin viis vuotta sitten Turun kauppakorkeakoulun kanssa toi-
mintamalli, jossa koulunsa alottavat opiskelijat suorittaa yrityselamaan
tutustuttavan koulutusjakson meilld, jossa tehdaan alusta loppuun asti
projekteja, joita me ollaan ideoitu etukateen. Naa projektien tulokset on
todella ollut meille hyddyksi, silla ne on pistaneet meijat pohtimaan totut-
tui toimintapojamme ja kehittdmaan niista entista parempia.” (Hs)

Elinkeinoelaman keskusliiton EK:n (2012) mukaan yhteisty6ta yritysten ja koulujen
valilla on edelleen liséttava, silla se tarjoaa etuja niin yrityksille, oppilaitoksille kuin
opiskelijoillekin. Kyselyn mukaan nuoret kaipaavat enemman suoria kontakteja yrityk-
siin opintojensa aikana, silla kouluaineiden nykyinen yhteys tydeldmaan nahdaan liian
vahaiseksi. Véhdinen yhteys lisda nuorten huolta vaarista ainevalinnoista ja tyon saami-
sen vaikeudesta. Nuoret korostavat tydeldman konkretisointia ja opittujen asioiden yh-
teyttdmista oikeisiin ty6tilanteisiin jo koulussa. Tama helpottaisi oman alan valintaa ja
lisdisi myOds ymmarrystd omasta osaamisesta.

Rekrytointikanavat

Kun yrityskuva on muokattu haluttuun suuntaan, tulee yritysten aloittaa kommunikoi-
maan tarpeitaan erilaisten kanavien kautta. Rekrytointi voi olla joko ulkoista tai sisdista.
Ensimmainen askel tulisi ottaa kayttamalla hyvaksi organisaation sisdisia kanavia, kuten
intranetia, uutiskirjeitd seka suusta suuhun -tekniikkaa. Sisdisen rekrytoinnin suurin etu
on sen nopeus ja luotettavuus, silla siséisten hakijoiden vahvuuksien ja heikkouksien
tunteminen saastaa yritykseltd aikaa ja liséa arvioinnin luotettavuutta. Siséinen rekry-
tointi on tunnetusti halvempaa, ja rekrytoitu ihminen paasee usein nopeasti kiinni uu-
teen tehtdvéaansa, kun organisaatio ja sen kulttuuri ovat jo ennestddn tuttuja. Sisdinen
rekrytointi voi tapahtua ylennysten, tyonkierron tai tehtévasta toiseen siirtymisen kautta.
(Cheese ym. 2007, 105-106; Strommer 1999, 249; Dessler 2003, 98-99.)

Ulkoisista kanavista katseen tulisi ensimmaéisend kiinnittya yrityksen kotisivuihin,
silla niistad on tullut yksi tarkeimmistd osaajien rekrytointikanavista. Vaikka osaaja ei
alun perin loytdisikaan itse rekrytointi-ilmoitusta yrityksen kotisivuilta, h&n mita toden-
nékoisimmin péatyy kotisivuille hankkiessaan lisatietoa yrityksestd. Omien kotisivujen
lisaksi yritys voi tehdd yhteistyota tunnettujen ty6paikkailmoituksia julkistavien yritys-
ten kanssa. Yritys voi hoitaa ulkoisen rekrytoinnin alusta loppuun omin voimin, mutta
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koska rekrytointiprosesseista on tullut niin tarkeitd ja monimutkaisia, ulkoistavat yrityk-
set nykyaan usein rekrytointitoimet ulkopuolisen toimijan vastuulle. Etuina ulkoisessa
rekrytoinnissa on erityisesti uusia ajatuksia omaavien ihmisten ja tuoreiden nakemysten
saaminen yritykseen. Se, mité kanavaa rekrytoinnissa kaytetaan, riippuu yrityksen rek-
rytointipolitiikan liséksi kulloinkin avoinna olevasta tyotehtavéstd seka kaytettavissé
olevista resursseista. (Cheese ym. 2007, 106, 111; Strommer 1999, 250; Dessler 2003,
103.)

3.5.2  Talenttien ja avainhenkildiden kehittdminen

Harvan yrityksen kasvattaessa tyévoiman maaraansa lahivuosina, painotus siirtyy rekry-
toinnista entistd enemman kohti oman henkildston kehittdmista tulevaisuuden Kriittisiin
rooleihin. Yritys voi pyrkida houkuttelemaan osaajat muualtakin, mutta rekrytoinnin
epavarmuuden ja kalliuden vuoksi yrityksen kannattaa pyrkia kasvattamaan talentteja
olemassa olevasta henkildstostaan (Rajalahti 2011, 70).

Talous on jatkuvassa muutoksessa, mika edellyttdd kaikilta yksil6ilta ja organisaa-
tioilta jatkuvaa sopeutumista ja uusiutumista. Koska osaaminen vanhenee nopeasti, on
kyky oppia nopeasti ja valmius omaksua uudet tilanteet, ainoa keino kilpailuaseman
séilyttamiseksi. Yritykset hallitsevat liiketoimintansa suunnittelun ja kehittdmisen, mut-
ta panostavat liian vahan tyontekijéidensd osaamisen kehittdmiseen ja oppimiseen pit-
kan tahtaimen tavoitteiden mukaisesti. Oppimisella tarkoitetaan toimintaa, jonka kautta
yksilo hankkii ja omaksuu sellaisia taitoja, tietoa ja kykyja, jotka johtavat suhteellisen
pysyvaan muutokseen kayttaytymisessd. Henkiloston osaamisen varmistaminen on tul-
lut johdolle yha tarkedmmaksi, koska tulevaisuuden liiketoimintaa ja siina tarvittavaa
yhteistd osaamista on kehitettavd yhdessa. Henkiloston kehittdmisen yhteisena tavoit-
teena on kouluttaa ja valmentaa sellaisia kyvykkaita henkil6itd, joiden halutaan pysyvan
yrityksessa ja kehittyvan tulevaisuuden avainhenkildiksi, vastaamaan strategisesti tar-
keistd organisaatiorooleista. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 35, 87.) Osaamisen
kehittdmisen tehtdvand on osaltaan varmistaa yrityksen strategian toteutuminen (Elin-
keinoeldman keskusliitto EK 2010). Kehittdminen on aina ollut vahva osa TM:ia. My0s
haastatteluissa tuli hyvin esille osaamisen kehittdmisen tarked rooli koko TM-prosessin
onnistumisen kannalta.

“TM:issa on tarkeend osana osaamisen johtaminen ja se, et kuinka sita
kehitetdan, kuinka sitd osaamista ohjataan... Kaikki periaatteessa liittyy
siihen, et kuinka me sek& korkealaatuista, erinomaista osaamista, pysty-
tdan hallitsemaan ja kehittamaan yrityksessd, mut myds sité tavallaan
well-placed osaamista, eli tammosta niinku henkil6a, joka sijoitetaan hy-
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vin paikoilleen, mut joka taytyy pitdd motivoituneena ja kehittéa ja sy-
ventaa sitd osaamista.” (Hsg)

Saavuttaakseen menestystd organisaationa, tulee organisaation ensikadessa keskittya
yksiléiden suoriutumiseen ja kehittdmiseen (Collings & Mellahi 2009, 311). Kaikkein
tehokkaimmin kehittdmispanoksensa kohdentaa sellainen organisaatio, joka tarjoaa yk-
siloilleen kehittymisintressejaén vastaavia kehittymisen mahdollisuuksia (Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2000, 124). TM:in kontekstissa relevantiksi nousee Collingsin ja
Mellahin (2009, 311) mukaan haaste siitd, miten organisaation Talent Poolin vaikutus
organisaation suoriutumiseen saadaan maksimoitua.

Yrityksen kannalta olisi tirkeda saada talentit kehittymé&éan mahdollisimman nopeasti.
Valituille henkildille laaditaan yksildlliset kehityssuunnitelmat, jotka pitavat sisallaén
muun muassa palautteen antoa ja suorituksen arviointia, vastuun antamista, urapolun
suunnittelemista, tyonkiertoa, erilaisia koulutusohjelmia, valmennusta ja mentorointia.
(Kermally 2004, 22; Armstrong 2006, 408.) Arvioidessaan, onko yritykselld oikeat ih-
miset oikeissa paikoissa kasvun kannalta, moni tyonantaja kokee Hollonin (2012) mu-
kaan puutteita tarpeellisesta datasta, prosesseista, kulttuurista ja teknologiasta saadak-
seen todellisen kuvan organisaation tarkeimmista voimavaroista, sen tyontekijoista. Ta-
lent-profiilien muodostaminen tuleekin muodostamaan térkean osan lahitulevaisuuden
johtamisessa, ja samalla TM-prosessit leviavét hiljalleen johtotasolta kohti linjaesimie-
hié ja asiantuntijoita organisaatioiden pyrkiessa levittaméaan talenttiutta lapi organisaati-
on. Haastatteluissa korostettiin, ettd ennen kuin mietitaan, milla keinoin yksiléa aletaan
kehittdmaan haluttuun suuntaan, tulee maaritelld yksilén rooli ja laht6tilanne perusteel-
lisesti.

“Meil katotaan ensin, et mikd on ihmisen rooli tdl hetkel ja sit vast mieti-
taan, et mihin se vois olla kyvykéas etenemaan. Sit sen mukaan maaritel-
laan, et mita sen pitdis tehda ja kehittad paadstakseen sinne.” (Hz)

Cheese ym. (2007, 78, 116) madrittelevat talenttien kehittdmisen uusien taitojen ja
ominaisuuksien hankkimiseksi seka talenttien valmistautumiseksi uusien vastuualueiden
haltuunottoon. Talenttien kehittdminen luo yhteyden talentin ja yrityksen tavoitteiden ja
strategian toteuttamisen valille. Ylhaalta alas, yritysten tyontekijoiden tulee nahda op-
piminen ja kehittyminen tarkednd osana tyonkuvaa sekd osana yrityksen kulttuuria ja
sen rakennetta. Ndma4 asiat oivaltavat yritykset jakavat systemaattisesti parhaita kaytan-
t0jaan, oppimiaan asioita ja tietojaan sekd jakavat vastuun kehittdmisesté tasaisesti ym-
péri organisaatiota, ylimmasté johdosta lahtien. Lis&ksi organisaatio innovoi jatkuvasti
parempia kehittdmisen tydkaluja vanhojen rutinoitujen kaytantojen tilalle.
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Talenttien kehittdminen on Kermallyn (2004, 2-3, 15, 20) mukaan talentin erikois-
osaamisen parantamista, jotta talentti pystyy suoriutumaan tietysta tehtévasta ja kykenee
tarvittaviin toimenpiteisiin. Yksi syy talenttien kehittdmisen térkeydelle on muutos koh-
ti tietoperusteista yritysta, jossa elintarkea tieto on jo nyt suurelta osin inhimillista, tyon-
tekijoilla olevaa hiljaista tietoa ja osaamista. Tiedosta on tullut valtaa myos taloudessa.
Liséksi Kermally (2004, 20) painottaa talousmaailmassa yha tarkeammaksi muuttuneen
innovatiivisuuden tarkeytta yrityksille. Innovointi liitetdan tiedon luomiseen, kéayttéon,
jakamiseen ja integrointiin. Kilpailijat pystyvét hankkimaan samat resurssit ja jopa sa-
manlaiset taidot kuin markkinajohtajilla on, mutta he eivat pysty kehittdmaén talentteja
taysin samalla tavalla kasvattaakseen yrityksen hiljaista tietoa. Menestymiseen tarvitaan
erityisosaamista, mika koostuu kyvykkéiden yksiloiden kyvyista. Néiden erityiskykyjen
tulee olla joustavia, kestdvia ja vaikeasti kopioitavissa olevia. Néiden taitojen syste-
maattiseen kehittdmiseen tarvitaankin kehittdmisstrategia. Tallaisessa tilanteessa pelkka
talenttien rekrytointi ja sitouttaminen eivét ole riittdvia toimenpiteitd, vaan organisatio-
naaliset kyvyt tulee kytked saumattomasti strategiaan, ja talenttien kehittdminen tulee
tapahtua organisationaalisella tasolla.

Vastuu osaamisen kehittdmisesta jakaantuu myos tyontekijén ja tydnantajan kesken.
Tyontekijan on pidettava huolta oman ammatillisen osaamisen tasosta. (Elinkeinoela-
man keskusliitto EK 2010.) Vaikka vastuu kehittymisestd ja oppimisesta on viime ka-
dessa aina yksilolla itsellaén, on organisaation tehtavana antaa osaamisen kehittymiselle
suunta, luoda kaytdnndén mahdollisuudet ja ruokkia oppimismotivaatiota (Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2000, 95). Yritys toimii ik&&n kuin pallon ilmaan heittdjana, mutta
henkildn pitéé itse ottaa siita koppi (Elinkeinoelaman keskusliitto EK 2010). Menestyk-
sekds toiminta talentin kanssa tarkoittaa Thornen ja Pellantin (2007, 103) mukaan hanen
sitouttamistaan ja ennen kaikkea oman kehittymispolun tunnistamista. Toisessa &éari-
padssé saattaa olla energisia, motivoituneita ja haastavia kyvykkaita ihmisid, kun taas
toisessa paassd on jo kaiken nédhneitd ja kokeneita ihmisia. Talenttien kehittdmisessa
tulee 16ytaa oikeat keinot saadakseen esille ihmisissé olevan piilevén talenttiuden.

Organisaatioissa on alettu puhumaan termisté elinikéinen oppiminen. Se tarkoittaa
ihmisten mahdollistamista ymmartdmaan, tutkimaan ja omaksumaan oppimista, milla
on oikeasti merkitysta heille itselleen. Se hyokkaa “’kaikille samanlaista” -k&sitysté vas-
taan painottamalla, ettd oppimisella, jolla on tarked merkitys, joka on henkilokohtaista
ja erityista yksilolle, on merkittavasti kauaskantoisemmat vaikutukset kuin yleisella
massaoppimisella. Oppimisen tulee olla elamys ja tata koettua elamysté tulee tarkastella
jalkikateen, miettien mitd tapahtui ja miksi ja mitd voisi tehda seuraavalla kerralla eri
tavalla. Kun kyvykkaat ihmiset nauttivat oppimiskokemuksistaan, he myds todennékoi-
semmin oppivat enemman ja myds muistavat oppimansa. Jos oppiminen on puolestaan
organisaatiolta tuleva kasky, on saadun opin merkittavyys yksil6lle kiinni siit4, kuinka
paljon han arvostaa henkil0d, joka kehottaa yksilod oppimaan sek& kiinni myos henki-
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I16n yleisestd oppimismotivaatiosta. (Thorne & Pellant 2007, 108-110, 113-114, 117,
123.)

Kyvykkyys ei ole vain HR-osaston murhe, vaan Thornen ja Pellantin (2007, 49) te-
kemien tutkimusten mukaan organisaatiot, jotka ovat onnistuneet houkuttelemaan, si-
touttamaan ja pitamaan kyvykkaat inmiset palveluksessaan, ovat onnistuneet tehtévassa,
koska heilld on ollut kaytossédén koko organisaation laajuinen sitoutuminen kyvykkyyk-
sien kehittamiseen. Monet organisaation huipulla olevat johtajat ovat investoineet huo-
mattavan maéran aikaansa ohjaamalla kyvykkaita tyontekijoitdén seka virallisesti ettd
epavirallisesti. Kuitenkin jotkut yritykset eivét panosta talenttien kehittamiseen, silla
heiddn mielestdén se on vain ajan ja rahan hukkaa, koska talentit vaihtavat kuitenkin
tyopaikkaa muutaman vuoden sisalla. Tallaista toimintatapaa harjoittava yritys saattaa
menestya lyhyelld aikavalilla, mutta tulee ennen pitkdd huomaamaan, kuinka kyvykkééat
ihmiset jattdvat organisaation ja vievéat arvokasta inhimillista pddomaa mukanaan, eri-
tyisesti hiljaisen tiedon muodossa. (Kermally 2004, 5.) Seuraavaksi kdydaan l&pi talent-
tien ja avainhenkiléiden kehittdmisen yleisimpia ja tehokkaimpia tyokaluja.

Kehityskeskustelut ja palauteprosessit

Kehityskeskustelulla tarkoitetaan ennalta sovittua ja suunniteltua, sdanndllisesti toistu-
vaa esimiehen ja alaisen valistd tavoitteellista keskustelua. Kehityskeskustelua kayte-
tdan osaamisen nykytilan arviointiin ja tulevan tavoitetason asettamiseen. Siind esimie-
het kayvat alaistensa kanssa lapi tydntekijoiden henkilokohtaisia osaamisalueita ja ke-
hittymistarpeita. Kehityskeskustelu on juuri se hetki, jolloin yrityksen strategia viedaan
henkilétasolle saakka. Osaamistarpeiden tunnistamisen tukena toimivat eri ammatti-
ryhmille, tiimeille tai yksittaisille tyontekijoille méaritellyt osaamisprofiilit. Kehitys-
keskusteluiden tarkoituksena on keskittyd madréajoin jokaisen tyontekijan tyohon,
osaamiseen ja kehitystarpeisiin. Ne palvelevat seka yrityksen tiedonkeruuta ettd yksilon
henkildkohtaista ohjausta. Kehityskeskustelujen sdanndéllinen pitdminen varmistaa sen,
ettd esimiehella ja alaisella on kiireenkin keskelld aikaa keskustella syvéllisella tasolla
ja keskittya kehitysnakymiin. Tietoa osaamistarpeista saadaan myds muun muassa hen-
kilostotutkimusten, 360 asteen arvioinnin, hyvinvointikyselyjen tai asiakastyytyvaisyys-
tutkimusten kautta. Suosittu 360 asteen arviointi on yleensé kyselyn muodossa toteutet-
tava mittaus, jolla tyontekija saa palautetta toiminnastaan monelta eri taholta, kuten
esimieheltddn, kollegoiltaan, alaisiltaan ja asiakkailtaan. EK:n jasenyrityksista 11 %
ennakoi lisddvansa palauteprosessien kayttoa osaamisen kehittamisessé. (Elinkeinoelé-
méan keskusliitto EK 2010; Strommer 1999, 166-168.) Taman tutkimuksen haastatte-
luissa kehityskeskustelut ja palauteprosessit ndhtiin erityisesti tyontekijan kehittdmisen
lahtokohdan ja taitotason maarittdjind seka kehityskéyran seuraamismenetelmand. Haas-
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tatellut korostivat niiden sadnndllisen pitdmisen tarkeyttd, silla kaikissa haastatelluissa
yrityksissa kehityskeskusteluja kéytiin eri muodoissa vahintaan kerran vuodessa.

“Vuosittaisen kehityskeskustelun osana on se oman kehittymisen tarve-
esittely, et millanen péatevyys kenellékin on tehtdvaan ja mita han itse
katsoo tarvitsevansa. Ja sit liséks, et mitd me annetaan, et sun pitais naa
ja nda osata. ” (Hs)

"Meil on kaytdssa suorituksen seuraamisjarjestelma, jossa henkilolla on
esimerkiks tavoitteet, kehityssuunnitelmat, kehityskeskustelut ja seuranta-
keskustelut. Se mahdollistaa yksil6llisen l1ahestymisen henkiléon. ” (Hs)

Tyontekijan tulisi myos saada asiaankuuluvaa ja tasapuolista palautetta tydsuorituk-
sistaan, jotta hé&n tuntisi itsensa arvostetuksi ja tyonsa merkitykselliseksi. Palautteen
avulla ihminen oppii tuntemaan vahvuuksiaan, joiden tiedostaminen on elintarkeéa, silla
vain vahvuuksien nojalla voi saada aikaan suorituksia. Palautteen avulla henkild pystyy
keskittymaan vahvuuksiinsa ja hakeutumaan sinne, missé voi saada vahvuuksiensa an-
siosta aikaan suorituksia ja tuloksia. Liséksi palautteen avulla ihminen tietdd, mitka tai-
dot ja tiedot eivat ole viela riittdvia ja mitd pitada tdydentda ja paivittdd. Palaute myds
motivoi kehittyméaan ja tekeméan parhaansa seuraavassa tyotehtavassa. (Meyer & Allen
1990, 453-460; Curtis & Wright 2001, 57-58; Drucker 2000, 185-186 .)

Kermallyn (2004, 22) mielesta palautteen anto ja suoritusten arviointi on tarkeaa, sil-
la talentit eivat motivoidu pdaméaarien saavuttamisesta, vaan siitd, kun heitd pusketaan
kohti haastavampia tilanteita. llman suoritusten arviointia talentti ei motivoidu itsensa
kehittdmiseen eika tavoittele kehittamistddn. Vastuun antamisessa pyritddn saamaan
paras irti talenteista. Se kannustaa sisdiseen yrittajyyteen ja motivoi talentteja, koska he
tuntevat vastuuta huomatessaan esimiestensa luottavan heidan kykyihinsa.

Palauteprosessit olivat EK:n jasenyrityksissé toisiksi yleisin osaamisen kehittamis-
muoto vuonna 2008, silld 65 % noin 700 haastatellusta yrityksesta kertoi kayttdneensa
eri palauteprosessien muotoja, kuten kehitys- ja palautekeskusteluja sek&d 360 asteen
arviointia. Tyostd ja osaamisesta saatava palaute on merkityksellistg, silla sen katsotaan
olevan perusta osaamisen kehittymiselle. (Elinkeinoelamén keskusliitto EK 2010.)

Koulutus

Henkildston koulutus on nakyvin henkildston kehittdmistapa. Dessler (2003, 187, 190)
méérittelee koulutuksen sellaisiksi menetelmiksi, joiden avulla seka uusille etta jo yri-
tyksessa oleville tyontekijoille annetaan ne taidot, joita he tarvitsevat tydsséan. Koulu-
tuksen avulla pyritddn myos korjaamaan tyontekijoiden toimintatavoissa olevia puuttei-
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ta sek& parantamaan heidan suorituskykyéan. Koulutusta suunniteltaessa on syyté ana-
lysoida seké tyohon ettd tyontekijoihin liittyvid kehitystarpeita, silld ne yhdessa maaraa-
vat koulutuksen tarkeyden ja tarpeen.

Tutkintoon johtamaton koulutus — luokkamuotoinen tai verkko-oppimisena toteutet-
tu — toimi eniten kaytettynd osaamisen kehittdmismuotona EK:n jasenyrityksissa vuon-
na 2008. Sita kaytti jopa 84 % vastanneista jasenyrityksista. Henkiloston osallistumisas-
te koulutukseen oli 35 %. (Elinkeinoelaman keskusliitto EK 2010.) Tutkintoon johtama-
tonta koulutusta kaytettiin kehittdmismuotona mydés kaikissa tassé tutkimuksessa haas-
tatelluissa yrityksissé.

EK:n jasenyrityksistd 13 % ennakoi lisdévansa tutkintoon johtamattoman koulutuk-
sen kayttda henkildstonsa osaamisen kehittdmisessa. Erityisesti verkko-oppimisena to-
teutettavan koulutuksen kayttoa tullaan yrityksissa lisaédmaan, silld se on kustannuste-
hokasta, nopeaa ja joustavaa perinteiseen luokkakoulutukseen verrattuna. (Elinkei-
noeldman keskusliitto EK 2010.) Taméa kehitys tuli esille myds tdman tutkimuksen
haastateltujen kertomana, silla yritysten omasta intranetista 16ytyvat koulutusmoduulit,
joita tyontekija voi opiskella itsendisesti silloin kuin itselle parhaiten sopii, tuntuivat
olevan erityisessé suosiossa.

Se, minkélaista koulutusta yritys lahtee jarjestimaan, riippuu pitkalti siita, kenelle
koulutus suunnataan. Laajan joukon kouluttaminen lyhyessa ajassa vaatii erillista, yh-
teistad tai ryhmissa jarjestettdvad koulutustilaisuutta. Tyypillisesti mentorointia, coachin-
gia, seuraajasuunnittelua ja tydnkiertoa kéaytetaédn yrityksissa fokusoidummin kuin yleis-
ta koulutusta tukemaan yksittaisten henkildiden kehitysta tai valikoitujen ryhmien, ku-
ten esimiesten tai myyntihenkildston kehittamistd. (Elinkeinoelamén keskusliitto EK
2010.) Eras haastatelluista toi raataloidyt koulutukset tietyssa asemassa oleville tydnte-
kijoille hyvin esille, josta on alla oleva nayte.

”Meil on eri rooleille eri koulutusmoduuleja, jotka kunkin roolin ihmiset
kulkee lapi. Esimerkiks ne, jotka tulee taloon, niin meil on heille perus-
kursseja olemassa. Mut sanotaan, et moduuleja on seké organisaatio- et-
ta yksilotasolle, et ne raataldidaan aina tarpeen mukaisesti. ” (Hj)

Kohdeyrityksessé oli siis mietitty tarkoin, millaista koulutusta kukin eri asemassa ja
tilanteessa oleva tyontekijé tarvitsee. Nain yritys pystyy tarjoamaan oikeaa koulutusta
oikealla hetkell& oikealle tyontekijéalle.

Trainee- ja graduate-ohjelmat

Elinkeinoelaméan keskusliitto EK:n (2010) henkil0sto- ja koulutustiedustelun mukaan
yli neljannekselld EK:n jésenyrityksisté oli k&ytossddn omia trainee- tai graduateohjel-
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mia vuonna 2008. Namé& ohjelmat ovat tavallisesti opintojensa loppuvaiheessa oleville
opiskelijoille tai vastavalmistuneille tarkoitettuja yrityksen sisaisia harjoittelu- tai kou-
lutusohjelmia, joilla pyritddn saamaan urataipaleensa alussa olevat ihmiset paremmin
Kiinni ty6elaméan ja vastaamaan paremmin kohdeyrityksen tarpeisiin. Trainee-ohjelmia
kaytettiin eniten toimihenkildiden, ylempien toimihenkildiden ja esimiesten osaamisen
kehittdmiseen. Joka seitsemas tiedusteluun osallistunut yritys kertoi kéyttavansa niitéa
kyseisten henkilostoryhmien kehittdmisessé.

Tassa tutkimuksessa haastateltujen yrityksissé vain muutamalla oli kdytossaan omia
trainee- ja graduate-ohjelmia. Monella se oli selvé tulevaisuuden kehityskohde, johon
he aikoivat panostaa tosissaan.

“Meil on pari omaa Trainee-ohjelmaa, jotka alkaa vuosittain.” (Hq)

“Trainee-ohjelma on nyt tyon alla parhaillaan just, mut ei oo lanseerattu

viel.” (Hg)

Haastateltujen mukaan trainee- ja graduateohjelmat nahtiin lisaksi erityisen tarkeina
tekijoina houkuteltaessa tydvoimaa yritykseen. Haastateltujen mukaan namé ohjelmat
toimivatkin hyvéna keinona saada osaavaa tyovoimaa yritykseen ja antaa mahdollisuu-
den tutustua ohjelmiin osallistuviin ennen vakituisen tydsopimuksen tarjoamista.

Coaching

Coaching eli valmennus on opettamis- ja kehittymisprosessi, jossa yksiloa tuetaan
omassa roolissaan kasvamiseen ja pyritddn antamaan intoa jonkin tietyn tavoitteen saa-
vuttamiseen. Sen tarkoituksena on auttaa valmennettavaa kehittyméan ja hyodyntdmaan
koko nykyistd ja viela kayttdmatonta potentiaaliansa. Ndin valmennettava pystyy saa-
vuttamaan ja parhaassa tapauksessa ylittdmaan omat tavoitteensa ja auttaa koko organi-
saatiotaan menestyméan paremmin. Valmennuksen avulla nostetaan organisaatiossa
olevan tiedon ja taidon tasoa ja hyodynnet&én kaikki se osaaminen, jota organisaatiossa
on jo olemassa. Valmentaja eli coach auttaa avainhenkilod kehittdmadn omaa osaamis-
taan ja tyontekemisen tapaa. Esimiesten valmennustaidot ovat yha tarkedmpia tiimin ja
henkilokohtaisen suorituksen parantamiseksi. Valmentajan paatehtaviin kuuluu tavoit-
teiden asettaminen, tulosten ja suoritusten arviointi sekd palautteen antaminen. N&issé
tehtdvissé olennaisia ominaisuuksia on taito kuunnella, arvioida ja vaikuttaa. (Lankinen
ym. 2004 83-84; Kermally 2004, 24.) Esimiesten hyvien johtamistaitojen merkitysta
henkiloston kehittdmisessd korostettiin haastatteluissa jokaisen haastatellun toimesta.
Osalla yrityksista esimiesten coachaus on tarked osa esimiesten johtamiskoulutusta,
josta esimerkkind on seuraava haastatteluista poimittu néyte.
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“Meil on esimiestydn kehittamisohjelma parhaillaan kdynnissd, jossa
osallistutaan téallaseen coachaukseen. Siel heil on koottu vertaisryhmista
pienii ryhmii ja siel on sit ulkopuolinen coachi.” (Hg)

Osalla yrityksista oli myos selked paamaara kouluttaa esimiehet valmentavan johta-
mistavan suuntaan, josta on seuraavana esimerkKki.

“Meijdin esimiehet valmennettiin parin viime vuoden aikana syvajohtami-
seen. Se on sellanen johtamisfilosofia, jolla pyrittiin parantamaan meijan
esimiesten johtamis- ja vuorovaikutustaitoja.” (H7)

Coachingia voidaan kayttaa seké yksiloiden etta ryhmien kehittamiseen. Yksilocoac-
hingilla tarkoitetaan valmentajan yll&pitdmaa, tavoitteellista ja ajallisesti rajattua kehit-
tymisprosessia, jonka tahtain on henkildn suoritustason parantamisessa ja oppimisessa.
Ryhmaécoachingin kohteena voi puolestaan olla esimerkiksi ty6-, projekti- tai johtoryh-
maé. (Elinkeinoelaman keskusliitto EK 2010.) Elinkeinoeldaman keskusliitto EK:n (2010)
henkil6std- ja koulutustiedustelun mukaan lahes joka viides 700:sta tiedusteluun vas-
tanneesta jasenyrityksestd kaytti coachingia osaamisen kehittdmiseen vuonna 2008.
Osallistuneista yrityksista 12 % kaytti coachingia esimiesten osaamisen kehittdmiseen ja
10 % johdon kehittdmiseen. Muissa henkildstoryhmissa sen kaytto jai vahaisemmaksi.
Coaching oli eri muodoissaan ja laajuudessaan haastateltujen mukaan kéytossa lahes
jokaisessa kohdeyrityksessa.

”Meil on tal hetkella viis coaching-prosessia menossa talossa ulkopuoli-
sen voimin. 360 astetta tehtiin viime vuonna kaikille esimiehille. Sita kay-
tetdan meilld, koska se kertoo oman esimiehen lisaks myds muitten mieli-
piteet, kuten kollegojen ja alaisten. Se oli sit pohjana tavallaan sille, et
kun suunniteltiin sen jatkotoimenpiteitd, ni sielt tuli esille tdd coaching
vaihtoehto.” (Hi)

Coachingia kaytetddn TM-tyokaluna Capgemini Finlandin (2008) tutkimustulosten
mukaan noin 70 %:ssa 20 haastatellusta yrityksesta. PwC:n (2011) tutkimuksen mukaan
jopa 98 % yli 1200 haastatellusta koki vahvoilla valmentajilla ja mentoreilla olevan iso
osa heidan kehittymisessaan. Erds tdaman tutkimuksen haastatelluista toi hyvin esille
coachauksen merkityksen sijaisten ja tulevien avainhenkildiden kouluttamisessa tiettyyn
rooliin, jota havainnollistaa seuraava nayte.
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"Tavallaan sellanen valmennustoiminta on niinku koko ajan kdynnissd ja
se on ihan valttamatontakin. Meil on tietyt henkil6t, kun on taysin sata-
prosenttisesti irti tehtavistaan ja heille on coachattu sijaiset, jotka tekee
sitten paljon vahemmalla kokemuksella sitéa samaa tyota. Naa on kyl sel-
lasii asioita, mita laajaltikin ja enemman pitéis tuoda sellasiks toiminta-

malleiks tulevaisuudes.” (Hg)

Taman ndytteen mukaan coachaamalla tiettyjd henkil6itd olemaan valmiita tietyn
roolin sijaisuuteen, ei organisaatio karsi niin suurista toimintakatkoksista. Katkokset
voivat olla suuria, jos perehdyttdminen sijaisuuteen aloitetaan vasta tosipaikan tullen.

Mentorointi

Mentoroinnilla tarkoitetaan ohjausta ja tukea, jota kokenut ja arvostettu henkil6 antaa
nuoremmalle kehityshaluiselle henkil6lle. Mentorointi on interaktiivinen, kokemuspoh-
jainen oppimismenetelma ja yksilokeskeinen kehitysprosessi. Mentoroinnin avulla voi-
daan ohjata ja tehostaa yksildiden oppimista ja kehittymista heiddn omien tarpeidensa
pohjalta. (Lankinen ym. 2004 83-84; Elinkeinoeldmén keskusliitto EK 2010.)

Mentoroinnissa verkostolla tarkoitetaan organisaation sisdista tai eri organisaatioiden
edustajista koostuvaa epavirallista, sdéanndllisesti kokoontuvaa ryhmaa, jolla on yhtei-
nen Kiinnostuksen aihe. Verkoston tarkoituksena on jakaa osaamista ja parhaita kaytan-
toja kaikkia hyodyttavéllla win-win -periaatteella. Mentoroinnissa talentti hyotyy ko-
keneemman ihmisen kanssa muodostamastaan luottamukseen perustuvasta kahdenvali-
sestéd suhteesta, jolla pyritadn kehittaméaan talentin tietotaitoa ja ndkemysta (Pruis 2011,
207). Toimintatapa muotoutuukin Lankisen ym. (2004, 99) mukaan ensisijaisesti men-
torin nakemyksien, osaamisen ja kokemuksien siirtymisen kautta nuoremmalle henkil6l-
le. Mentori auttaa ja motivoi tehtavaan liittyvien ongelmien ratkaisemisessa. Ero esi-
miesvastuuseen ja valmennukseen verrattuna on siing, ettd mentorin ja mentoroitavan
henkilon vélilld ei ole valta-, esimies- tai muuta laheissuhdetta eikd tarkoin maariteltyja
tulostavoitteita, vaan siind voidaan keskittyd puhtaasti oppimiseen. Haastatteluissa men-
toroinnin merkitystd korostettiin nimenomaan siing, etta tieto siirtyy nykyisilta avain-
henkil6ilta tulevaisuuden avainhenkilGille.

“Me kdynnistettiin ndiden esimiesten keskuudessa tdillanen vertaismento-
rointijuttu. Se on aika maaramuotoisesti ohjeistettu tapaamisketju, et nel-
jé kertaa vuodessa tietty esimiespari tapaa ja keskustelee.” (H7)
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“Meil on oma talon sisdinen mentorointiohjelma. Eli me tarjotaan men-
torointia uudelle tyontekijalle tai sellaiselle, joka vaihtaa roolia tai palaa
pitkalta tyopaussilta. ” (H,

Edella olevista néytteista voidaan huomata, ettd mentoroinnin avulla myds keskenaan
samassa tasossa olevat tyontekijat pystyvat vaihtamaan mielipiteitddn ja omaksumaan
toisen toimivia toimintatapoja. Haastatteluiden mukaan mentoroinnin avulla tyontekijén
on myos helpompi vaihtaa roolia tai palata esimerkiksi pitkalta tyotauolta.

Mentorointi on hyva tapa siirtdd organisaation hiljaista tietoa kokeneilta tyontekijoil-
té4 talenteille. Samalla varmistetaan, ettei hiljainen tieto hévia kokeneiden tydntekijoiden
siirryttya elékkeelle. (Otala 2008, 26.) Talentit pitavat kokeneempien roolimalliensa
seuraamisesta ja kokeilevat empimaétta, miten havainnoimansa tydskentelytavat sujuvat
omassa tydskentelyssaan. Pruis (2011, 212) korostaa, ettd mentoroinnin tulisi tapahtua
tyopaikalla tydaikana, jotta tapahtuma ei tunnu tylsaltd oppitunnilta, ja talentti pystyy
omaksumaan tydskentelytavat heti omassa ymparistdssaan. Talentit eivat pelkaa virhei-
den tekoa ja motivoituvat haasteista ja tuloksista.

Elinkeinoelaman keskusliitto EK:n henkildsto- ja koulutustiedustelun (2010) mukaan
joka neljas EK:n jasenyritys kaytti osaamisen kehittdmiseen mentorointia tai hyddynsi
verkostoja. Capgemini Finlandin (2008) tutkimustulosten mukaan mentorointia kayte-
tdéan TM-tyokaluna noin puolessa haastatelluista yrityksistd. Erds tdman tutkimuksen
haastateltu toi esille mentoroinnin olevan tarkeé osa yrityksen TM-ohjelmaa, josta eri-
tyisesti ylin johto kantaa tulosvastuun.

”Meijan TM-ohjelmassa keskeisend osana on ylimman johdon sitoutumi-

nen avainhenkiloiden mentorointiin.” (H3)

EK:n tiedustelun mukaan joka seitsemdas vastannut jasenyritys kaytti mentorointia tai
verkostoja esimiesten osaamisen kehittdmiseen vuonna 2008. Osallistuneista yrityksista
7 % ennakoi mentoroinnin ja verkostojen hyddyntdmisen lisdantyvan osaamisen kehit-
tdmisessa. (Elinkeinoeldman keskusliitto EK 2010.)

Urapolut ja seuraajasuunnittelu

Joen (2011c) mukaan talenteista kiinni pitamista helpottaa, jos ollaan tietoisia talenttien
odotuksista ja viihtymisestd, tarjoten samalla s&&nnollisesti seka riittdvad ammatillista
ettd henkilokohtaista kehittymisvaraa. Ndiden varaan tulee talloin rakentaa riittavén
yksilolliset kehitys- ja kannustinpolut. Nykyaan on yha tarkeampaa myaos tarjota riitta-
vad kansainvalista litkkumisvaraa niin kansainvélisissa kuin nykyaan kansallisissakin
yrityksissa.
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MPS-Yhtididen (2009) tekemdn Suunta-tutkimuksen mukaan haastatelluista noin
700 suomalaisesta yritysjohtajasta kolme neljasta on sita mieltd, ettd heidan henkilostol-
I&&n oli halua edeta urallaan yrityksessa. Kuitenkin vain 44 %:ssa yrityksisté oli urapol-
kuja ja koulutusohjelmia nuorille potentiaaleille. Tutkimuksen mukaan nuorille potenti-
aaleille tarjottavien kehittymismahdollisuuksien laiminlyénti tulee ndkymééan nopeasti
tulevaisuudessa tyomarkkinoiden kaventuessa, samalla kun ulkopuolisten osaajien hou-
kutteleminen vaikeutuu. Kuvaavaa on myds, etta vain joka kolmas vastaaja uskoi joh-
tamispotentiaalin l6ytymiseen omasta yrityksestéa.

The Economist Intelligence Unitin (2006) tutkimuksessa haastateltujen yritysjohtaji-
en mielesta yritysten tulee ennakoida tulevaisuuden tarpeitaan varmistaakseen, etté heil-
I& on tulevaisuuden haasteisiin tdsmadvaa osaamista organisaatiossaan silloin, kun sita
tarvitaan. Monen yritysjohtajan mielesta juurikin seuraajasuunnittelu on talle ajattelulle
erityisen tarked ja hauras prosessi, jossa vaaditaan erityistd kaukokatseisuutta ja huo-
mattavia diplomaattisia kykyja. Yritysten tulee jatkuvasti tarkkailla edistymista ja muo-
kattava seuraajasuunnitelmiaan varmistaakseen tulevaisuuskatseisuutensa. Capgemini
Finlandin (2008) tutkimustulosten mukaan seuraajasuunnittelua kaytetddn TM-
tyokaluna jopa 92 %:ssa haastatelluista yrityksistd. Kuitenkin Readyn ja Congerin
(2007) tutkimus 40 yrityksestéd paljasti enemmaén tai vahemman jokaisen yrityksen kar-
sivan riittdvan avainhenkil6iden seuraajapolkujen kehittdmisen vaikeudesta. Seuraaja-
polut ovat avainasemassa strategisten avainroolien tayttdmisessa tulevaisuudessa, ja
tutkimus paljastikin polkujen puutteiden muodostavan yhden oleellisimmista yrityksen
kasvua hankaloittavista tekijoista. Urapolkujen ja seuraajasuunnitelmien tarkeys osana
yrityksen TM-ohjelmaa nousi esille myos tdssa tutkimuksessa haastateltujen mietteissa.
Néiden toimenpiteiden méaérittely ja rakentaminen nahtiin ik&an kuin jatkona avainhen-
kiloiden tunnistamiselle.

“Meilld on TM:iin liittyen madritelty niita henkil6itd, joilla on potentiaa-
lia, ja sit me ollaan luotu prosessi, jossa me ollaan luotu naille talenteille
raataloidyt urapolut.” (Hy)

“Meijdn avainhenkilokartoitukseen on liitetty seuraajasuunnittelu. Siina
paallikkétason ja johtoryhman pitaa miettia itsellenséa omasta mielestaan
sopivia seuraajia talon sisalta...et kuka olis vuoden parin sisdan, kuka
taas kahden-viiden vuoden péaasta sopis sun omaan toimeen.” (Hy;)

Erés haastateltu nosti esille seuraajasuunnittelun merkityksen yrityksen kohdatessa
astetta vakavamman hatatilanteen, jota kuvastaa seuraava nayte.
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“Meil on hdtdtilannesuunnitelma dkillisten muutosten varalle, jos vaiks
meijan toimitusjohtaja joutuis onnettomuuteen. Sit meil on seuraaja-
suunnitelma parin kolmen vuoden seké sit viiden vuoden paéhdn. ” (Hs)

Avainhenkil6ille rakennetut sitoutumisesta palkitsevat urapolut ovat hyva keino roh-
kaista henkilostoa kyvykkyyksiensa kehittdmiseen. Tarjoamalla uusia ja lupaavia uria
niille avainhenkildille, jotka ovat valmiita sitoutumaan yrityksen pitkén aikavalin me-
nestykseen oman kehityksen ohella, yritys pystyy kiinnittdméan heidat samalla sellai-
seen yrityksen kehittdmiseen, jossa henkilokohtaisen tulevaisuuden voidaan uskoa riip-
puvan enemman kyvystd osallistua yhteisten paamaarien ja tavoitteiden edistdmiseen
kuin henkilokohtaisten yleisen generalistin kykyjen osoittamisesta. Téllaisten pitkan
aikavélin urapolkujen etuina on niiden kyky ulottua yleensa suhdannevaihteluiden ylitse
osoittautuen sen riskin arvoiseksi, joka siséltyy henkilokohtaiseen sitoutumiseen yhden
yrityksen tai organisaation palveluksessa tydskentelylle. (Lankinen ym. 2004 182.)

Tyokierto

Yksi tehokkaimmista tavoista kehittda talentteja on varmistaa jatkuvasti riittdvan haas-
teellinen tyd saannollisesti lisdantyvine ja vaihtuvine vastuineen. Osaamisen johdonmu-
kainen kasvattaminen edellyttda kaikilta osapuolilta riittavaa tehtéva- ja tyokiertoa, jolla
tarkoitetaan maaraaikaista tyoskentelya uusissa tai samantapaisissa tehtévissa esimer-
Kiksi yrityksen toisessa yksikossa tai konsernin toisessa yrityksessa. Varmistaakseen
tehtdvakierron lisadvan parhaalla mahdollisella tavalla ammatillista ja henkistd kasvua,
siihen on madriteltdva selkeét tavoitteet sekd keskusteltava tavoitteiden ja osaamisen
kasvattamisen valisesta kuilusta ja tulevista askelista. Naiden tavoitteiden toteutumista
on seurattava ajan kuluessa. Tehtévékiertoa kohtaan asetetut realistiset odotukset moti-
voivat avainhenkildita parhaiten, samalla sitouttaen ja estden turhautumista ja liiallista
kuormittumista. (Joki 2011a)

Elinkeinoelamén keskusliitto EK:n (2010) henkilésto- ja koulutustiedustelun mukaan
yli kolmasosa tiedusteluun vastanneista EK:n jasenyrityksista kaytti systemaattista teh-
tava- tai tyokiertoa henkildstonsa osaamisen kehittdmiseen vuonna 2008. EK:n tieduste-
luun vastanneista jasenyrityksistd 7 % ennakoi lisddvéansd systemaattisen tyokierron
kéayttod osaamisen kehittdmisessd. Capgemini Finlandin (2008) tutkimustulosten mu-
kaan tyokiertoa kéaytetadn TM-tydkaluna jopa 92 %:ssa haastatelluista yrityksista. Tyo-
kiertoa kaytetddn hyvaksi myos tdman tutkimuksen haastatelluissa yrityksissa eri muo-
doissa, ja sen kaytto seka tyontekijan kehittdmisen ettd motivoinnin kannalta oli laajalti
tunnistettu.
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”On hienoo huomata, et ihmiset on valmiita siirtymaan toiseen tehtavaan
nopeasti ja pystyy nopeesti omaksumaan uudet roolinsa. Tallanen yritys,
mis on useita eri yksikkdja ja omia organisaatioita, on hedelmallinen
tyontekijoitten kehittamist ajatellen, koska me pystytdan hyvin sijoitta-
maan tyontekijd pois omalta mukavuusalueeltaan ja hakemaan uusia
haasteita konsernin eri tehtavista. ” (Hs)

Edellisen naytteen mukaan tyokierron avulla saadaan helposti tarjottua tyontekijoille
uusia haasteita edellisen roolinsa mukaisten tyotehtdvien rinnalle. Samalla tyokierron
mukana tulevat haasteet myos kehittavat tyontekijad ja antavat tyon tekemiseen uusia
nakokulmia ja mielekkyytta.

3.5.3  Talenttien ja avainhenkildiden sitouttaminen

Kuten TM, myds sitoutuminen ja sitouttaminen ovat usein kaytettyja késitteitd, joilta
kummaltakin puuttuu tarkka méaaritelméa. Gibbons (2006, 5) maarittelee tydntekijan si-
toutumisen korkeaksi emotionaaliseksi ja tiedolliseksi yhteydeksi, joka tyontekijalla on
tybhonsa, organisaatioon, esimieheensa tai kanssatyontekijoihinsd, mika vuorostaan
puskee tyodntekijad harkinnanvaraisesti lisaédmaan tyopanostaan tydssaan. Lamsan
(2005, 29) mukaan yleisella tasolla voidaan sanoa, etta sitoutuminen on psykologinen
kytkds ihmisen ja sitoutumisen kohteen valilla. Ty6hon sitoutumisessa on kyse ihmisen
suhteesta tyontekoon. Tyokayttdytymisen nakokulmasta sitoutuminen on parhaimmil-
laan sitd, ettd tyontekija tulee mielelldan téihin, tuntee vastuuta tyostaan ja tydyhteisos-
tdan seké sen kehittdmisesta. Sitoutuminen saa parhaassa tapauksessa henkilon tunte-
maan sisdista innostusta tyostaan. Tyodntekijan sitoutuneisuuden taso voidaa maarittaa
muun muassa sen mukaan, minka laajuista on tyontekijoiden tyohonsa sijoittama har-
kinnanvarainen panostus ylitydajan, aivotydskentelyn seka energian muodossa. (Towers
Perrin 2003)

Organisaatioon sitoutumisella tarkoitetaan puolestaan henkilon psykologista suhdetta
siihen organisaatioon, jossa h&n on toissa (Viitala 2007, 88). Jokivuoren (2002, 9, 29;
2004, 284) mukaan organisaatioon sitoutumisella tarkoitetaan siis yleisesti ottaen sit,
milla tavoin henkil6 on asennoitunut ja kiinnittynyt organisaatioonsa. Sitoutumisella on
kaksoismerkitys, silla sen tarkastelussa on ymmarrettdvé sek& organisaation tilannetta
ettd sitoutumiseen vaikuttavia yksilollisid motivaatiotekijoitd. Tama tulee esille Towers
Perrinin (2003) tekeméssa tutkimuksessa, jonka mukaisesti sitoutuminen on molem-
minpuoleinen sopimus tyonantajan ja -tekijan vélilla. Tyonantajan velvollisuutena on
kehittdd esimiehid ja luoda merkityksellinen tyGymparistd, kun taas tyontekijoilla on
velvollisuus olla osa tata sitoutuvaa tyoymparistod. Kuuluminen organisaatioon on si-
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toutumisen perusta. Sitouttaminen tarkoittaa puolestaan ty6nantajan toimenpiteitd pi-
tadkseen haluamansa tyontekijat palveluksessaan saavuttaakseen yrityksen tavoitteet
(Frank ym. 2004, 13).

Sitoutuminen on Lampikosken (2005, 10, 46) mukaan kognitiivinen tai asenteellinen
késite. Sitoutuminen perustuu tunteisiin, kuten velvollisuudentunteeseen tai rationaali-
seen laskelmaan siitd, mita kustannuksia henkil6lle aiheutuisi organisaation vaihdosta.
Toisaalta laskelmoida voi myds sitd, mita etuja, kuten parempaa palkkaa, ylemman va-
kanssin tai arvostusta, voisi saavuttaa vaihtamalla toiseen organisaatioon. Sitoutunut
tyontekija on halukas yllapitdimaéan tyosuhdetta tyonantajaan, hdn samaistuu ja uskoo
vahvasti organisaatioon, sen tavoitteisiin, visioihin ja normeihin ja pitaa jasenyytta or-
ganisaatioon tarkedna. Jokivuoren mukaan (2002, 20) organisaatioonsa samaistunut
tyontekija ei tyota tehdesséan ajattele vain omia intressejaan, vaan myos kokonaisuuden
etua. Lisaksi hdan hyvéksyy yrityksen tai organisaation arvot, visiot ja strategiat ja luot-
taa siihen, ettd tydsuhde on jatkossakin héanelle hyddyllinen ja kannattava. Tutkimusten
(ks. esim. Jokivuori, 2002) mukaan henkilon sitoutuminen liittyy henkilon jokapéivai-
seen suhtautumiseensa tydhonsa ja rooliinsa, kun taas sitoutuminen organisaatioon liit-
tyy enemmankin henkilon yleiseen asenteeseen organisaatiota kohtaan. Bhatnagarin
mukaan (2007, 646) sydan eli ihmisen sisdinen motivaatio ja intohimo ovat ihmisen
sitoutumisen perusta. Devi (2009, 4) korostaakin, ettd sitoutumisen siemen ja térkein
sitoutumiseen kannustava tekija on tyontekijan usko siihen, ettd hanelld on yhteinen
tulevaisuus tyonantajan kanssa. Tassa tutkimuksessa tehdyissé haastatteluissa tuli useas-
ti esille se ndkemys, ettd organisaatioon sitoutuneisuudesta tulee jatkuvasti muistaa pal-
kita ja pyrkid mahdollisimman hedelméllisesti yllapitamaan tdtd molemminpuoleista
sopimusta tyontekijan ja tyonantajan vélilla.

”Siihen ndhden mika stressi ja paine on tal toimihenkil6- ja asiantuntija-
kaartilla organisaatiossa, niin ihmiset on aarettéman sitoutuneita toihin-
sd. Et siitéa meijan tarvii ammentaa siihen myds, et ihmiset saa myos vas-

tinetta sille, et ihmiset antaa about kaikkensa tdhdn puljuun.” (Hg)

Onnistuneen sitouttamisen tuloksena organisaatio saavuttaa asettamansa tavoitteet ja
tulokset, organisaation suorituskyky on korkea, henkil6sté innovatiivista ja motivoitu-
nutta, yritys on vakaa ja tulevaisuuden tuloksentekokyky varmentuu. Heikkoon sitou-
tumiseen liittyy puolestaan tyotyytymattémyys, sairauspoissaolot ja heikko tyémotivaa-
tio. Nama tekijat ennakoivat organisaatiosta lahtemistd. (Lampikoski 2005, 17-27.) Mi-
t4 sitoutuneempi tyontekija on, sitd epatodenndkdisempdd organisaatiosta lahteminen
on. Sitoutuneisuus lisdd myos tyontekijan halua tyydyttdd asiakkaan tarpeet ja halua
rakentaa asiakasuskollisuutta antamalla asiakkaalle syyn palata uudelleen. Sitoutuminen
on siis win-win -tilanne, silld sen myota seka tyontekijé ett4 organisaatio ovat tyytyvéi-
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sia ja tarpeet tulee tyydytettya. (Devi 2009, 3-4.) Reichelt’ toteaa (Lampikosken &
Lampikosken 2002 mukaan), ettd tyontekijauskollisuutta strategiansa keskeisena osana
pitavét yritykset ovat paésseet poikkeuksellisiin tuottavuustasoihin ja juuri ylivertainen
tuottavuus on pitanyt ylla niiden kykya parantaa palkkausta, asiakkaille koituvaa arvoa
ja voittoa.

Meyer ja Allen (1990, 453-474) ovat puolestaan jakaneet sitoutumisen kolmeen eri
ulottuvuuteen. Nama ulottuvuudet ovat affektiivinen, jatkuva ja normatiivinen sitoutu-
minen. Affektiivinen sitoutuminen viittaa henkilon haluun tydskennelld organisaatiossa.
Se voidaan tulkita myos tunnepohjaiseksi kiintymykseksi ja samastumiseksi organisaa-
tioon. Jatkuva sitoutuminen viittaa tyontekijan arvioimaan kannattavaan panos-tuotos -
suhteeseen organisaatiossa. Siind vaikuttavat muun muassa palkkiot, muut edut ja tyo-
paikan jattamisestd aiheutuvat kustannukset ja riskit. Normatiivinen sitoutuminen taas
viittaa koettuun moraaliseen velvollisuudentuntoon organisaatiossa tydskentelya koh-
taan. Jotta tyontekijat saadaan sitoutettua nopeasti organisaatioon, heidan pitéisi tuntea
kiintymysta organisaatiota kohtaan. Siis tuntea, ettd organisaatiosta lahto vaatisi henki-
Iokohtaisen uhrauksen seka tuntea, ettd heillda on velvollisuus ja vastuu jaéda osaksi or-
ganisaatiota.

Affektiivisen sitoutumisen tarkein muodostushetki on tydsuhteen alku. Tunnepohjai-
nen kiintymys on melko helposti saavutettavissa, silla uudet tyontekijét ovat valinneet
juuri kyseisen organisaation, hakeneet avointa paikkaa, paasseet eri rekrytointivaiheista
menestyksekkaasti lapi seka irtisanoutuneet edellisesta tyopaikastaan tai jattdneet tyot-
tomyyskauden taakseen. He aloittavat siis uudessa tydssadn taynna intoa ja toivoa. Tun-
nepohjaisen kiintymyksen muodostamiseen vaikuttavat ryhmahenki, esimiehen kéytos,
palaute suorituksesta ja tyontekijoiden osallistaminen. Ryhmahengen rooli on erittdin
tarked, silla toimeentulo kollegoiden ja eri tiimien valilla on ensisijaista kiintymyksen
muodostamisessa. Sosiaaliset tapahtumat ja yhteistyon kulttuuri kilpailun sijaan auttavat
uusia tyontekijoita kotiutumaan organisaatioon. Esimiehen kayttaytyminen on avain-
asemassa tyontekijoiden viihtyvyyden kannalta, silla usein irtisanoutumiset johtuvat
siitd, ettd tyontekija kokee, ettd johtaja ei tarjoa riittdvaa johtajuutta, kohtelee alaisiaan
epareilusti tai alistaa henkilokuntaa. Tyontekijan tulisi myos saada asiaankuuluvaa ja
tasapuolista palautetta tydsuorituksistaan, jotta hén tuntisi itsensé arvostetuksi ja tyonsa
merkitykselliseksi seka tietéisi omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Tyontekijoiden osal-
listamisessa keskeistd on tunne siitd, ettd heidén ideoitaan ja mielipiteitd&n arvostetaan
ja otetaan huomioon. Tyontekijoita tulisi muun muassa informoida ajoissa tulevaisuu-
den muutoksista ja suunnitelmista sek& antaa heille mahdollisuus vaikuttaa niiden toteu-
tustapaan. Tyontekijén itsetunto ja sitoutuminen ovat suoraan verrannollisia osallistami-

" Reichelt, Frederick (1998) The Loyalty Effect. Boston.
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sen maaréan. (Meyer & Allen 1990, 453-460; Curtis & Wright 2001, 57-58; Drucker
2000, 185-186 .)

Jatkuvan sitoutumisen muodostumisessa keskeistd on tunne siitd, ettd organisaatiosta
lahtd vaatisi suuren henkilokohtaisen uhrauksen seka tieto siitd, ettd tydnantaja seka
yritys ovat tyontekijalle parempi vaihtoehto kuin Kilpailijat. Jatkuvaan sitoutumiseen
vaikuttavat palkka, urakehitys, tyon joustomahdollisuudet ja luontaisedut. Yrityksen
velvollisuus on maksaa kohtuullinen korvaus siitd tyopanoksesta, jonka siella tydsken-
televét ihmiset yritykselle antavat. Yksinkertaisimmillaan voidaan ajatella, ettd tyonteki-
ja antaa tyopanoksensa, osaamisensa ja ideansa yrityksen kéyttéon, jos hdn nakee voi-
vansa saada vastineeksi riittdvéan taloudellisen tai henkisen palkkion. Palkan tulisi luon-
nollisesti olla kilpailukykyinen Kilpailijoihin verrattuna seké tasapuolinen yrityksen si-
séisella tasolla. Erityisen tdrkedd on muodostaa selked yhteys suorituksen ja palkkion
valille. Urakehitysmahdollisuuksiin tyytyméattdmyys on yleinen syy irtisanoutumisiin,
joten lahjakkuuksille tulisi pystya tarjoamaan organisaation sisalla riittavasti valinta-
mahdollisuuksia urakehityksen suhteen muun muassa tyokierron tai urapolkujen avulla.
(Meyer & Allen 1990, 460-467; Curtis & Wright 2001, 58-59; Viitala 2007, 138; Field
2008, 63.)

Towers Perrinin (2003) sitoutumistutkimuksessa tarkeéna sitoutumiseen vaikuttava-
na tekijana nahtiin nimenomaan yrityksessa vallitsevat urakehitysmahdollisuudet. Taméa
tekija on kuitenkin tutkimusten mukaan huonolla tasolla, silla vain kolmanneksen mie-
lesta yli 35 000 vastaajasta urakehitysmahdollisuudet olivat organisaatiossa erinomaiset.
Toinen kolmannes oli eri mielta ja kolmas kolmannes ei osannut antaa mielipidetta asi-
asta lainkaan. 35 %:n mielestd yritys kommunikoi hyvin etenemismahdollisuuksista,
kun taas 32 % oli eri mieltd. 31 % oli sitd mieltd, etta yritys ylentda hyvin huippusuoriu-
tujia yrityksesséddn 36 %:n ollessa toista mieltd. Jos urakehitysmahdollisuudet laimin-
lyddaan organisaatiossa, huippulahjakkuudet houkutellaan muihin organisaatioihin et-
simaan sieltd vihredmpaa nurmea ja tavoittelemaan kaikKki toiveet tayttavaa tyota. Viime
vuosina on varsinkin Y-sukupolven tydeldmaéan tulon myo6ta kiinnitetty entistd enem-
méan huomiota oikeaan tasapainoon tyon ja vapaa-ajan valilla. Tyontekijat arvostavat
enemman ja enemman vapaa-aikaansa ja valitsevat mieluusti ty6paikan, jossa tasapai-
noon on hyvat vaikutusmahdollisuudet. Tydpaikkojen tulisikin luoda mahdollisuudet
joustaviin tyémahdollisuuksiin ja muihin perheystévallisiin toimintatapoihin, kuten pi-
dennettyihin vanhempainvapaisiin tai asteittaisiin vanhempainvapailta palaamisiin. Us-
kollisuus organisaatiota kohtaan tulisi palkita luontaiseduilla, jotka ovat tarkeita jatku-
van sitoutumisen muodostamisessa. Edut kuten yritysten tarjoamat autot, maksamat
vakuutukset ja terveyspalvelut kuuluvat usein korkean virka-aseman omaavien luon-
taisetujen joukkoon, mutta usein yritykset tarjoavat kaikille joukon luontaisetuja, joista
saa itse valita edut, jotka tayttavat tyontekijoiden tarpeet. Se on usein myos yrityksen
kannalta helpoin ja halvin tapa tarjota luontaisetuja sitoutumisen muodostamiseksi.
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(Meyer & Allen 1990, 460-467; Curtis & Wright 2001, 58-59; Viitala 2007, 138; Field
2008, 63.) Tyontekijoiden sitoutuneisuuden ja siihen vaikuttavien tekijoiden muutokset
nousivat useasti esille haastatteluissa, josta on esimerkkiné seuraava néyte.

"Sitoutuminen on muuttunu ihan dramaattisesti. Varsinkin kun puhutaan
Y-sukupolvesta, niin se ajattelutapa on taysin erilainen kuin jollain suu-
rella ikéluokalla. Mihinkaan yhteen ty6nantajaan ei tulla sitoutumaan
vaan haetaan elamyksia, kokemuksia ja sellaset elinikaset tydsuhteet on
historiaa. Taytyy hyvaksya se, et varsinkin nuorempi vaki, niin totta kai
me voidaan edesauttaa et ne viihtyy antamalla uusia vaihtoehtoja, et ne
pysyis talossa pidempaan, mut se et ne pysyis forever, niin se on aika
mahdoton ajatus.” (H;)

Normatiivisessa sitoutumisessa tunne velvollisuudesta ja vastuusta organisaatiota
kohtaan vaihtelee yksildiden valilla, vaikka olosuhteet olisivatkin samat. Yksilot, jotka
ovat tydskennelleet organisaatiossa useita vuosia, irtisanoutuisivat usein heti, jos heilla
olisi varaa siirtyé elakkeelle tai jos he loytaisivat uuden tydpaikan. Puolestaan yksil6t,
jotka ovat olleet tydssaan vain lyhyen ajan, potevat usein syyllisyyttd, jos heidan taytyy
irtisanoutua véistamattémista syistd. Velvollisuuden tunnetta organisaatiota kohtaan
vahvistavat tyo itse seka riittdva koulutus tyon eri vaiheissa. Itse tyon tulisi olla palkit-
seva. Tyon sisallon tulisi vaatia mahdollisimman haastavia taitoja, tyon tulisi olla mer-
Kittdvaa, itsendistd, siitd tulisi saada palautetta seké sen pitdisi tarjota mahdollisuudet
oppimiseen ja kasvuun. Tyon tulisi luoda tydntekijélle tunteen siitd, ettd hanen rooliaan
el pystyttaisi tayttdmaan nopeasti. Tyontekija ei mielelladn lahde tyostd, missad hanta
arvostetaan ja josta lahteminen aiheuttaisi hénelle tunteen siitd, ettd organisaatio kohtaa
vaikeuksia loytadkseen paikkaajan. (Meyer & Allen 1990, 467-474; Curtis & Wright
2001, 59.) Towers Perrinin (2003) tutkimusten mukaan haastava ty6 on toiseksi tarkein
sitoutumista edesauttava tekija. Kuitenkin vain 53 % yli 35 000 vastaajasta oli sitd miel-
t4, ettd heidan yrityksensa tarjoaa riittavéasti haasteita tydhonsa. Kolmanneksen mielesté
asia ei ole selvd kumpaankaan suuntaan, silla ehk& haastavaa tyota ei ole joka hetki edes
tarjottavissa. Loppujen mielesta yritys ei tarjoa riittdvan haastavia tyotehtavid. Kontrolli
eli vastuu ja vapaus tehdd omaan tyéhonsa liittyvid péatoksia on saman tutkimuksen
mukaan puolestaan kolmanneksi tarkein sitoutumista aikaansaava tekija. Hieman alle
kaksi kolmasosaa (61 %) vastaajista oli sitd mieltd, ettd heilla on tydsséan riittdvd maara
paatoksentekovaltaa tehdékseen tyonsa hyvin. Viidesosa oli puolestaan eri mieltd. Lop-
puosan mielipide oli ristiriitainen, silla heiddn mielestédéan valta tehdé pééatoksia voi toi-
sinaan olla oikeinkin hyvalla tasolla riippuen tilannekohtaisista tekijoistd, kuten tietysta
tehtdvastd tai esimiehesté.
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PwC:n (2011) tutkimuksen mukaan tydntekijoiden sitoutumattomuus yritykseen on
noussut vuoden 2007 10 %:ista 20 %:iin vuonna 2008 ja vuonna 2009 jopa joka kolmas
tuntee itsensa sitoutumattomaksi. Trendi on siis menossa huonoon suuntaan. Muun mu-
assa Towers Perrin (2005) on tutkinut tyontekijoiden sitoutuneisuuden tilaa. Tutkija on
havainnollistanut tutkimustulokset taulukkoon 4.

Taulukko 4  Tyontekijoiden sitoutuneisuuden tila (mukaellen Towers Perrin 2005)

Sitoutuneisuuden Tyytyvdinen Pitdd silmat auki | Etsii aktiivisesti Passiivinen
tila tyohonsd, ei | mahdollisuuksien | uutta tyopaikkaa tyonhakija
lahtdaikeita varalta
%:a henkildstosta 36 58 15 43

Tutkimuksessa haastateltiin yli 86 000 tyontekijaéd eri puolelta maailmaa. Tauluk-
koon 4 tiivistetysta tutkimuksesta selvisi, ettd 36 % vastaajista oli tyytyvaisia omaan
tyohonsa eika heilla ollut aikomuksia jattda nykyista tydnantajaansa. Kuitenkin paljon
suurempi osa vastaajista (58 %) sanoi pitdavansa silménsa auki tulevaisuuden tyomah-
dollisuuksien varalta. Kuitenkin vain 15 % vastaajista sanoi etsivansa aktiivisesti uutta
tyopaikkaa. 43 % vastaajista kuului puolestaan passiivisten tyonhakijoiden joukkoon,
jotka olivat valmiita vaihtamaan tydnantajaa, jos hyva mahdollisuus tulisi vastaan. Tut-
kimuksessa oli mahdollisuus valita useita vaihtoehtoja. (Towers Perrin, 2005.)

Nama tutkimustulokset osoittavat selvasti vakavaa sitouttamisriskia yrityksille, joilla
ei ole varaa menettéa tiettyja tyontekijoitaan ja heidan mukanaan katoavaa osaamista.
Teoriassa jokainen ihminen voisi kuulua joukkoon, joka pitdd mahdollisuutensa avoin-
na, mutta kuitenkin iso osa tutkimukseen vastanneista kertoi olevansa halukas pysy-
maéaan tyopaikassaan, mikali olosuhteet pysyisivat mieluisina. Tutkimuksen mukaan yksi
merkittdvimmista organisaatiossa pysymiseen johtavista tekijoistd oli tydntekijan usko
siihen, ettd yritys pyrkii rekrytoimaan ja sitouttamaan talenttinsa, niin etta yritys pystyy
menestyméaan tulevaisuudessa. Tutkimuksen mukaan ihmiset haluavat tyoskennelld yri-
tykselle, joka on tunnettu tarpeisiin ndhden oikeiden talenttien ja osaamisen hankkimi-
sesta ja organisaatiossa pitdmisesta. Ihmiset haluavat olla osa voittavaa organisaatiota,
jota usein nimitet&én jo tutuksi tulleella késitteelld “employer of choice”. Thmiset halua-
vat tyoskennelld yrityksessd, joka arvostaa ihmisten toimien arvoa menestyksensa salai-
suutena. (Towers Perrin, 2005.)

Lahes jokaisen organisaation sitoutuneet tyontekijat viittaavat tyopaikkaansa vapaa-
ajalla termilld “yritykseni”. Tdtd omistamisen luonnollista tunnetta tulisi kayttad hyvak-
si kaikkien tyontekijoiden luottamusta ja valtaistamista lisaédmalla sek& antamalla heille
Syitd sitoutua organisaation jatkuvaan kehitykseen. Sitoutumisen tunne on tarkea intres-
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si niin tyonantajalle, tyontekijoille kuin asiakkaillekin. (Townsend & Gebhardt 2008,
24.) Kysyttdessa haastatelluilta organisaatiossa vallitsevan sitoutuneisuuden tilasta, oli-
vat vastaukset varsinkin jokaisessa perinteisessé yrityksessa yhtenevaisia siind mielessd,
ettd jokaisessa yrityksessd oli se merkittava sitoutunut henkiléston osa, joka oli ollut
talossa jo vuosikymmenia edeten organisaatioportaita porras portaalta ylospain.

”Meijan konserni teetti tallasen tyotyytyvaisyyskyselyn. Siind mittaroi-
tiin, et miten ihmiset kokee pystyvansa vaikuttamaan omaan tyohon, kun
kuitenkin suurimman osansa elamastaan istuvat tyopaikalla. Tyytyvai-
syys- ja sitoutuneisuustulokset oli uskomattoman hyvat.” (Hg)

"Myohemmdssd kaartissa tulleissa on kyl sitoutumisen tekijdt muuttunu,
mut meil on hammastyttavan paljon henkildita, jotka on 90-luvulla tulleet
tanne harjoittelijoiks ja ovat edelleen taalla. Edenneet sitten portaittain
tiettyihin erilaisiin tehtéviin ja sitoutumisen aste ndyttéad olevan sata ja
vahan ylikin. Et mun mielest poikkeuksellisen korkea, ma olen enemman-
ki niinku hyppiny...kun on nahny eri yrityskulttuureja, niin kyl mun mie-
lest edelleen nais perinteisis yrityksis on vahvana se, et ollaan talon mie-
hi& ja naisia, et ei se 00 vield ihan h&vinny.” (Hg)

Sitoutumisen ja TM:in suhdetta on tutkittu jonkin verran. Yksi laajimmista tutkimuk-
sista on Towers Perrinin (2006) tutkimus, jonka tulokset tutkija on havainnollistanut

kuvioon 2.

Kuvio 2

14%

24% |souun

Ei sitoutunut

Henkildston sitoutumisaste (mukaellen Towers Perrin 2006)
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Kuten kuviosta 2 voidaan nahda, tutkimuksen 86 000 vastaajasta vain 14 % sanoi
olevansa erittdin sitoutuneita tydhonsé. Puolestaan noin neljannes kertoi, ettei ole aidos-
ti sitoutunut, kun taas jopa 62 % vastaajista on kertomansa mukaan jokseenkin sitoutu-
neita tyohonsé ja organisaatioonsa. Tarkein sitoutumista edistava tekija on heidan tut-
kimustensa mukaan organisaation tapa hoitaa henkildstdasiat. Organisaation kannalta
tarkeintd on sitouttaa ne ihmiset, joilla on yrityksen tarvitsemia kriittisia kykyja.

Haaste piilee jokseenkin sitoutuneissa tyontekijoissd. Jos ndiden ihmisten sitoutumi-
sen asteen parantamiseen ei investoida ponnisteluja, heidén sitoutumisensa mita toden-
nékoisimmin huononee entisestadan. Tall4 on vakavia seurauksia tyontekijéiden tuotta-
vuuden ja moraalin kannalta. Koska tdma joukko on suuri, silld on merkittdva vaikutus
koko organisaation yleiseen mielialaan ja moraaliin. Jokseenkin sitoutuneiden tyonteki-
jéiden muodostaman joukon sitoutuneisuuden parantamisella parannetaan organisaati-
ossa pysymisen todennakoisyytta jopa kaksinkertaiseksi. Sitoutuneisuuden parantami-
nen lisda myos tdman joukon harkinnanvaraista panostusta organisaation menestymisen
parantamiseksi. Vaikka sitoutumisen parantaminen ei varmistakaan sita, etta tyontekija
pysyy organisaatiossa, se Kuitenkin parantaa mahdollisuuksia pitdd ne ihmiset organi-
saatiossa, jotka muutoin olisivat tydntekijamarkkinoiden halutuimpia osaajia. Jokseen-
kin sitoutuneiden sitoutumisen vahvistaminen onkin yksi yritysten Kriittisimmista tehta-
vista tdna paivana. (Towers Perrin 2003.)

Towers Perrinin (2003) tutkimusten mukaan ylin johto on organisaatioiden sitoutu-
nein joukko. Ylimman johdon korkea palkka ei kuitenkaan ole térkein tekija heidan
korkea-asteisen sitoutuneisuutensa takana. Tutkimuksissa tdrkeammaksi muodostuivat
tyon haastavuus, auktoriteetti, itsevaltaisuus, informaation ja resurssien saatavuus seka
kasvumahdollisuudet. Toisin sanoen ylimman johdon térkein sitouttamisen tekija on
intohimo omaan tyohonsa. Ylimman johdon jéalkeen sitoutuneisuuden taso laskee men-
taessé organisaation byrokratiatasoja alaspain.

Talenttien ja avainhenkil6iden sitouttaminen organisaatioon

Frankin ja Taylorin (2004, 37) mukaan kenties millddn muulla TM-prosessin osalla ei
ole niin suurta merkitysta tulevina vuosina kuin henkiléston sitoutumisella ja sitoutta-
misella. Historiallisesti henkil6ston sitouminen ja sitouttaminen ei ole koskaan ennen
ollut niin tarkedd kuin se on nyt ja mité se tulee olemaan. Kun yritykset rakentavat TM-
prosessejaan, tulee Hiltonin (2000, 17) mielesté aina muistaa panostaa tyontekijéihinsa.
Loppujen lopuksi ndmé& voimavarat menevat joka ilta kotiinsa ja jos tarpeeksi moni ei
aamulla tule takaisin, on yritys kohtalokkaissa ongelmissa. Elinkeinoeldman valtuus-
kunnan raportti ”Suomen menestyksen evdit” nostaa menestyksen rakentamisessa kes-
keiseen asemaan johtajuuden. Kun osaajat halutaan sitouttaa organisaatioon, nousee
merkittdvaksi haasteeksi henkiloston sitoutumisen johtaminen. Suomalainen yhteiskunta
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rakentuu entistd vahvemmin osaamisen ja inhimillisen pddoman varaan. Luovat, inno-
voivat ja itsendiset ihmiset ovat téllaisen yhteiskunnan ja sielld toimivien organisaatioi-
den menestyksen perusta. Itsendiset osaajat vaativat kuitenkin johtamiselta paljon, silla
heitd ei johdeta késkyilla eikéd pelon kautta. Osaajat haluavat tyéhonsa mielekkyytta ja
kysyvatkin itseltdan, kuinka jarkevaa ajan uhraaminen téssa organisaatiossa on. Osaajat
miettivat, kuinka kannattavaa on tehda toita yrityksessd, jossa tyontekijoita ei kohdella
hyvin ja johon ei tunne kiintymysta. (Lamsa 2005, 28-29.)

Keskeinen avainkysymys avainhenkildiden sitouttamisessa, on saada luotettava kuva
siitd, mitka tekijat aiheuttavat avainhenkiléiden laht6a organisaatiosta. Organisaatiosta
lahtdon vaikuttavat tyontotekijat eli negatiiviset tekijat organisaatiossa seké organisaati-
on ulkopuoliset, positiiviset ja houkuttelevat vetovoimatekijat. Tyontotekijoihin kuulu-
vat muun muassa huonot tydolosuhteet, jatkuvat tydkiireet, ankarat vaatimukset tyota ja
muassa Kilpailijoiden tekemdat houkuttelevat tyotarjoukset, etenkin paremmat edut ja
urakehitysmahdollisuudet sekd houkutus yksityisyrittdjaksi ryhtymisesta. Erityisesti
organisaation merkittdvat muutostilanteet ja vaiheet ovat kriittisid tapahtumia, joissa
organisaatiolla on vakava riski menettda avainhenkil6itaan. Téallaisia kriittisia tapahtu-
mia ovat muun muassa yritysostot ja -myynnit, fuusiot, ulkoistaminen ja kansainvélis-
tyminen. Isot organisaatiomuutokset stressaavat tyontekijoita, silla vallitseva epatietoi-
suus tulevaisuudesta, omasta asemasta, tehtdvistd ja sijoituspaikasta luovat turvatto-
muutta ja lahtdaikeita organisaatiosta. Stressin sietokyky seka luottamus omiin kykyihin
ja edellytyksiin selvitd vaikeissakin tilanteissa on ratkaiseva henkildn sitoutumista ja
kayttdytymistd ohjaava tekija. Muutostilanteiden kovista paineista selvidvat usein vain
voimakkaat persoonat. Organisaation muutosprosessin erinomainen hallinta on avain-
asemassa henkiléston sitouttamisen kannalta, silld jos tydntekijat vakuuttuvat muutok-
sen mielenkiintoisuudesta ja tarkeydestd, muutos sujuu kuin itsestdan ilman suurta vas-
tarintaa. (Lampikoski 2005, 122-123, 154-156.) Kun tdman tutkimuksen haastatelluilta
kysyttiin, tietavatko he syyt, miksi ihmiset ja varsinkin avainhenkil6t lahtevat yritykses-
t4, tuli l&htdhaastatteluiden merkitys syiden selvittdmiseksi esille. Jokainen haastatel-
luista yrityksisté piti organisaatiosta lahteville tyontekijoille l&ht6haastatteluita. Toisilla
yrityksilla oli niille omat mallinsa ja systemaattiset menettelytapansa, toisilla se oli va-
paampaa ja tilanteesta riippuvaista.

"Kyl md pyrin aina, kun tulee tallanen tilanne, et henkild irtisanoutuu,
saamaan sen mahdollisuuden, varsinkin mitd korkeammas portaas ol-
laan, et mitk& on ollu ne syyt... Ja sit kyl avoimesti kerrotaan, kun ollaan
jo varmasti toiseen paikkaan menossa. ” (Hs)
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“Meil on ldhtohaastatteluihin oma malli. IThminen ensin kdy ldpi ne ky-
symykset ja sit HR haastattelee. Sit kun se henkilé on l&hteny, ni sit esi-
miehen kans kaydaan lapi, et mita sielt on tullu palautetta. Me tiedetaan
sit hyvin pitkalti siita, et onko jotain syitd, miks ihmiset ldhtee.” (Hs)

Joki (2011c) tuo esille nékdkulman, jonka mukaan yrityksille alkaa yhd enemmaén
kerdantya positiivisia kokemuksia siita, ettd talentit kdyvéat valilla katsomassa toisen
yrityksen tarjoamia haasteita, mutta voivat myéhemmin halutessaan palata entistd moti-
voituneempina takaisin. Talloin on térkeda pitdd suhteet hyviin henkildihin 1ahdén het-
kella lampiming, jolloin henkilén on mutkatonta palata takaisin. Positiivista suhdetta
tulee Somayan ja Williamsonin (2008, 31-32) mielesté pitaa ylla myds sen aikana, kun
yrityksesta lahtenyt tyontekija on poissa yrityksesta. Kun organisaatiossa vapautuu uusi
ja haastava tyémahdollisuus, on vanha tyontekija helpompi saada rekrytoitua takaisin
palvelukseen, kun suhde vanhaan tyonantajaan on hyva ja aktiivinen. Liséksi tallaiset
niin sanotut bumerangirekrytoinnit ovat rekrytointeina tavallista riskittomampia, silla
organisaatiossa jo aiemmin tyoskennellyt tietdd, millaisen yrityksen palvelukseen on
hyppéémassa ja organisaatio puolestaan tuntee rekrytoitavan ja hdnen ominaisuutensa jo
entuudestaan. Hyvén suhteen yllépidosta menetettyjen tyontekijoiden kanssa on myos
se hyva puoli, ettd tydnantajaa vaihtaneet ihmiset suosittelevat tuttavilleen mielellaén
entista huolehtivaa tydnantajaansa ja saattavat jopa auttaa rekrytoinnissa.

Lampikosken ja Lampikosken (2002) mukaan avainhenkil6ston sitouttamisen keinot
ja motivaatiotekijat voidaan valita yksiléiden mukaan. Haasteena onkin oppia tunte-
maan tyontekijan preferenssit. Kaytannossa kohderyhmakohtaiset sitouttamisohjelmat
ovat suosittuja. Ne voivat koskea muun muassa johtoryhméd, erityisasiantuntijoita,
osastonjohtajia, tuotesuunnittelijoita ja tutkijoita tai osto- ja myyntihenkilékuntaa. Yksi-
Iokohtaisen sitouttamisohjelman rakentaminen on luonnollisesti tyolaampaa kuin koh-
deryhmékohtaisten luominen. Kysyttaessa taman tutkimuksen haastatelluilta kohderyh-
maékohtaisista sitouttamisohjelmista, ei monikaan kertonut organisaationsa téllaisia ke-
hittdneen tai kdyttdvan. Edut, kuten palkka ja muut luontoisedut, méaraytyivat aseman
mukaisesti, mutta systemaattista ryhman tai yksilon henkil6kohtaisia mieltymyksié kar-
toittavaa ndkokulmaa ei toteututettu kuin muutamassa yrityksessa, joissa TM oli jo va-
kiintuneena osana yrityksen johtamisfilosofiaa.

”Me ollaan ottamassa kayttoon joustavia tydmahdollisuuksia, etatyota,
mahdollisuutta valita itse oma tydaika, kdyda kuntosalilla kesken paivan
jne. Et me tavallaan ollaan niinku moderni tyoyhteisé...eletaén niinku ta-
ta aikaa, et nda on basic asiat ja sit otetaan ne talentit erikseen, joille
tarjotaan niinku uraa, vastuuta lisédd, bonuksia extrasitouttamiseen, mita
tahansa se sitten onkaan, mik& sille henkil6lle on tarkeeta. Sitoutetaan
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johtoa vaikka puolen vuoden paussilla téihin. Se léhtee aika lailla niinku
Vksilon tarpeista.” (Hy)

Organisaatioon ja tyopaikkaan sitouttamista on Kritisoitu siitd, ettd sitouttaminen on
ohjelmoitu "temppuiluksi”, jossa kdytetddn erilaisia trendikkéité keinoja, joilla tyonteki-
JOitd kannustetaan tyénarkomaniaan ja tydsuhteen jatkamiseen huonoksikin koetuissa
ty6olosuhteissa. Tastd puhutaan muun muassa termilld uhrautuva sitoutuminen, joka
merkitsee kaikkensa antamista. Nykyaikaisessa tydorganisaatiossa téllainen “pak-
kositouttava uhrauskulttuuri” ei toimi eiké tyontekijad voi velvoittaa kaikkensa antami-
seen. Sitouttamistermin sijasta onkin alettu puhumaan avainhenkildiden sitoutumisen
edistamisestd, mika kuvastaa paremmin henkilén omaehtoisuutta ja valinnan vapautta.
Sitouttamiskaésitteen kayttda on kuitenkin perusteltu silla tosiasialla, ettd organisaation
johto toimii sitoutumisen edistamisessa strategisen tarkedssa roolissa. (Lampikoski &
Lampikoski 2002.) Lampikoski (2005, 37) ohjaakin kayttdmaan termié aito sitouttami-
sen strategia, jonka avulla avainhenkildiden tydolosuhteita ja tydnkuvaa kehitetadn
myonteisin toimenpitein. Tavoitteena on luoda tydntekijoille tydolosuhteet, jotka vas-
taavat heidén odotuksiaan ja preferenssejaan. Paapaino on siis avainhenkil6ista huoleh-
timisessa. Aito sitouttaminen ei pakota henkil6a jatkamaan vastentahtoisesti yrityksen
palveluksessa, vaan sen perusta muodostetaan johdon ja tydntekijan keskindisen ym-
marryksen ja luottamuksen varaan. Aitoa sitouttamisen strategiaa kaytetdan yrityksissa,
joissa arvona on ihmisen kunnioittaminen.

Vain harvalla yrityksella on mahdollisuus ratkoa henkildstbongelmiaan kayttamalla
rahaa vallan valineend, vaikka tuota vallankéyton vélinetta olisikin rutkasti kdytettavis-
sd. Se onkin tervetullut muistutus siita, ettd raha on vain osa henkilostéongelmien rat-
kaisemista ja jopa suhteellisen pieni tekija vaikuttamaan tyontekijoiden harkinnanvarai-
sen tyonteon maaraan. Se, mitd ihmiset etsivat tydltdnsa on sekoitus aineellisia ja ai-
neettomia elementtejd, jotka yhdessa luovat ympariston, joka stimuloi, arvostaa (rahalli-
sesti ja muutoinkin), kehittdd ja tukee (jokapaivéisesta johtamisesta ylimman johdon
toimenpiteisiin) tyontekijoita omassa tyossaan. (Towers Perrin 2003.) Esimerkiksi No-
kia on tyyppiesimerkki siitd, mihin runsaskatiset optiojarjestelyt voivat pahimmillaan
johtaa. Avokatisistd optiovoitoista huolimatta yhtio ei kyennyt pitdméan johtoansa ta-
lossa. Gibbons (2006, 6) korostaakin, ettd emotionaalisilla tekijoilld, kuten tyontekijan
suhteen laadulla esimieheensé tai ylpeydelld omaan tyohoénsd, on nelj4 kertaa suurempi
vaikutus henkilon tyépanokseen kuin perinteisilla tekijoilld, kuten palkalla tai muilla
eduilla. Osin ndiden syiden ja tutkimuksen rajauksen vuoksi rahallisten keinojen hyo-
dyntaminen TM:issé on jatetty tutkimuksessa pieneen rooliin, erityisesti rekrytoinnin ja
kehittdmisen keinoissa, joissa rahallisilla keinoilla on toki oma painoarvonsa.
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TM-prosessin avainhenkildita ja talentteja koskevat tarkedt organisationaaliset toi-
menpiteet on Kiteytetty osaksi kuvion 1 aloittamaa TM-prosessin kaaviota, josta muo-
dostuu kokonaisuutena tutkijan ndkemysten mukaan rakentama kuvio 3.

Rekrytoing;

Avainroolien
maarittaminen

Talent Poolien
rakentaminen

Kuvio 3 TM-prosessin henkilostoon kohdistuvat toimenpiteet (Vaihe 2) (mukael-
len Stahl ym. 2012, 57 ja Collings & Mellahi 2009 305,306,310)

Kuviosta 3 voidaan nahd, ettd TM-prosessi sisaltdd TM:in ytimen eli TM-kasitteen
madrittamisen ja prosessin alun rakentamisen vaiheiden liséksi, avainhenkil6ita ja ta-
lentteja koskevat tarkedt organisationaaliset toimenpiteet. Nailla toimenpiteilld pyritaan
varmistamaan se, ettd organisaatioon ensinnakin saadaan houkuteltua tarpeeksi osaavaa
tyobvoimaa, heitd saadaan kehitettyd haluttuun suuntaan ja ennen kaikkea sitoutettua
osaksi organisaatiota. Kysymys kuuluukin, kenelld on vastuu naiden toimenpiteiden ja
koko TM-prosessin toteuttamisessa? Sek& mik& on strategisen TM-prosessin suhde yri-
tyksen toiminnan méérittelevaan liiketoimintastrategiaan? Seuraavaksi siirrytdan tarkas-
telemaan nditd ongelmia, minka jalkeen kootaan yhteen koko strateginen TM-prosessi.
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4 STRATEGINEN TALENT MANAGEMENT -PROSESSI
OSANA LIIKETOIMINTASTRATEGIAAJASEN TOTEUT-
TAMISTA

4.1 Liiketoimintastrategia ja strateginen johtaminen Talent Mana-
gementin perustana

Yritystoiminnassa kasitteelld strategia tarkoitetaan niitd toimintaan liittyvia periaatteita,
joiden varassa yritys aikoo menestyd markkinoilla. Strategian on sanottu olevan yrityk-
sen valitsema suunta muuttuvassa toimintaymparistossa seka valitun suunnan vaatimat
pelisdanndt, paatdkset ja menettelyt. Sitd on kuvattu myds johdonmukaiseksi toiminta-
malliksi ja tavaksi toimia sekéd keinovalikoimaksi, jolla paamaariin aiotaan paasta. (Vii-
tala 2007, 59.) Tarkeimmat Kilpailussa erottavat tekijat, joilla yritys voi pitkalla tah-
tdimella menestyd, ovat Lankisen ym. (2004, 36-37) mukaan organisaation strateginen
kyvykkyys ja sen perusteella hankittu kilpailukyky, joka rakentuu pitkalti henkil6ston
erinomaisten taitojen, syvan osaamisen ja monipuolisen kokemuksen varaan. Henkilds-
topadaomalla ei ndhda olevan ekonomista arvoa, ellei sité valjasteta organisaation strate-
gisen tahtotilan implementointiin.

Strategia madrittelee organisaation liiketoiminnan luonteen ja laajuuden nojautuen
toimintaymparistdn tarjoamiin uhkiin ja mahdollisuuksiin. Organisaation taloudelliset ja
henkiset voimavarat pyritadan strategian ohjaamana kokoamaan ja kohdistamaan niin,
ettd saadaan aikaan ainutlaatuinen ja kestava kilpailuasema. (Kauhanen 2006, 21.) Stra-
tegia testaa kaytossa olevaa liiketoiminnallista teoriaa, silla se muuntaa valitun teorian
suorituksiksi. Ellei yritys strategiaa noudattamalla saavuta odotettuja tuloksia, se on
yleensa vakava merkKi siitd, etta liiketoiminnallista teoriaa olisi syytd miettia uudestaan.
Strategia on se tekijd, joka auttaa organisaatiota p&attdmaan, mikd on “mahdollisuus”.
lIman strategiaa yritys ei pysty ndkemaan, mika johdattaa sitd kohti toivottuja tuloksia.
Strateginen johtaminen pit&é sisallaan suunnan maarittelyn (missio eli toiminta-ajatus,
visio, pddméarat), toimintaympariston analysoinnin, strategian maarittelyn, sen sovel-
tamisen ja onnistumisen arvioinnin. (Viitala 2007, 59, 67; Drucker 2000, 57-58.)

Innostava ja tehokas henkilostdjohtaminen on Hannuksen (2004, 250) mukaan yksi
nykypéivan tarkeimmisté kilpailukeinoista. Henkilostdvoimavarojen johtamisen lahto-
kohta on yhteinen resurssiperusteinen nakemys yrityksen liiketoiminnasta ja tulevaisuu-
den vaihtoehdoista. Henkildstovoimavarojen johtamisen avaintehtdvéna on varmistaa,
millaista suunnittelua tarvitaan, jotta voidaan varmistaa nykyisen ja tulevan liiketoimin-
nan tulokset ja haluttu kehitys. (Lankinen ym. 2004, 22.)

Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2000, 135, 139) mukaan erilaiset strategisen joh-
tamisen opit ovat viime vuosikymmenien aikana tehneet monista henkildst6johtamisky-
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symyksista merkittavid liiketoimintastrategian muodostamisen kannalta. Samalla ne
ovat myds ajaneet henkildstojohtamisen yhteen historiansa merkittdvimmistd murros-
kohdista. Strategisen henkilostdjohtamisen avainkysymyksia ei nimittéin enda ole, milla
organisaatiolla yrityksen tulee toteuttaa tietty strategia tai miten yrityksen tulee linjata
henkiloston kehittdmiskdytannot annetun strategian mukaiseksi, vaan nykypaivéan hen-
kilostojohtamisen asioista on tehtédva osa liiketoiminnan suunnittelua, seurantaa ja pai-
vittaisjohtamista. Mité strategisemmaksi HR:n merkitys yritystoiminnassa kasvaa, sita
tarkedmpaa on, ettd kaikkien HRM:dédn (Human Resourse Management) kytkeytyvien
eri organisatoristen tahojen — ylimmén johdon, muiden esimiesten ja erilaisten kehitta-
misammattilaisten — tyopanokset palvelevat yhteisten tavoitteiden saavuttamista ja kyt-
keytyvét johdonmukaisesti toisiinsa.

Yrityksilla on visio eli tulevaisuuden tavoite, jota kohti ne toiminnallaan pyrkivét ja
liiketoimintastrategia, jossa on madritelty, miten visio aiotaan kaytdnndssé saavuttaa.
Visio ja yrityksen arvot nousivat tdman tutkimuksen haastatteluissa useasti esille, kun
puhuttiin TM-prosessien maarittdmisesta ja tavoitteen suunnasta, joiden ydinajatus lah-
tee yrityksen méaarittamasté liiketoimintastrategiasta, visiosta ja arvoista.

”Meiddn visio on muuttua kokonaisvaltaiseks HR-ratkaisujen tarjoajaks.
Ja kun muutos on t&t& kokoluokkaa, niin se visio on aarimmaisen téarkee
ja ne arvot on niinku basesina siella taustalla eli oikeestaan kaikki perus-
tuu siihen. Sit on ilman muuta koko johdon tehtéva jalkauttaa ne toimin-
taan. Et ei se voi olla yhden toimen tehtdva tai toimitusjohtajan tai jon-
kun yksittaisen johtajan tehtdva vaan koko johdon tehtéavda. ” (Hy)

“Visio on se, mihin meijdn yritys haluaa pddstd. Talenttius on sit puoles-

taan sen koko matkan moottori, joka vie yrityksen sinne maaliin.” (Hs)

Yrityksissa on usein laadittu myos erillinen henkilostostrategia, johon on maaritelty
henkil6stovoimavaroja koskevat méaralliset ja laadulliset tavoitteet pitkalla aikavalilla.
Sen tarkoituksena on taata, etta yrityksella on kullakin hetkelld k&ytdssaan juuri oikean-
lainen joukko tyontekijoitd liiketoimintastrategian onnistuneeseen toteuttamiseen.
(Strommer 1999, 13.) Liiketoimintaa suuntaavat strategiset valinnat ovat suorassa yh-
teydessa henkildstdvoimavarojen johtamiseen. Ensinnédkin useissa yrityksissa henkilos-
tOvoimavarat ovat ratkaiseva lahtokohta, jonka varassa strategisia valintoja tehdaan.
Toiseksi yrityksen liiketoimintastrategia asettaa vaatimuksia ja reunaehtoja henkilsto-
voimavarojen johtamiselle. Henkiloston sek& muun liiketoiminnan johtaminen muodos-
tavatkin Viitalan (2007, 59) mukaan tiiviisti toisiinsa nivoutuvan prosessin. Strémmer
(1999, 11) viittaakin liiketoiminta- ja henkilOstOstrategian olevan saman kdyden punok-
sia. Strategisen henkildstojohtamisen keskitssa onkin viimeiset kaksi vuosikymmenta
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ollut henkildstdjohtamisen yhdistdminen organisaation suoriutumiseen. Tama nakemys
on uusi verrattuna entiseen ndkemykseen henkildstdjohtamisesta yksiléllisind henkils-
totoimina. Nakemys painottaa henkildstdjohtamista yhtenevand johtamislahestymista-
pana, jolla on vaikutusta organisaation Kilpailuetuun. Uusi ndkemys kuvailee henkilds-
tdjohtamisen toimia strategisorientoituneina vaikuttaen organisaation tehokkuuteen ja
suoriutumiseen. Tamankin nakemyksen mukaan HR-strategian tulisi olla Kiinteésti
muotoiltu liiketoimintastrategiaan. (Collings & Mellahi 2009, 311-312.) Cheese ym.
(2007, 64) muistuttavat, ettd myos HR-strategia muokkaa yleista liiketoimintastrategiaa
henkildstotarpeiden muuttuessa ajan ja kehityksen myota.

Henkilostovoimavarojen strategisella suunnittelulla tarkoitetaan Kauhasen (2006,
23) mukaan prosessia, jossa henkildstévoimavaroille maaritellaan tavoitteet, kehitetaan
henkildstostrategiaa tavoitteiden saavuttamiseksi ja laaditaan henkildstopolitiikka hen-
kilostovoimavarojen johtamisen eri osa-alueille. Henkilostévoimavarojen strategisen
suunnittelun tarkoituksena on tuottaa tietoa tulevan henkilétarpeen maarasté ja laadusta.
Henkildstostrategiassa luodaan suuntaviivat, joiden avulla pyritddn varmistamaan liike-
toimintastrategian onnistumista. Siind arvioidaan tarvittavaa osaamista, henkildston
maaréé ja rakennetta muutamien vuosien aikajanteella seka sitd, miten ne aiotaan var-
mistaa my0s tulevaisuudessa. Henkilostojohtaminen tulee siis viedad yrityksen visiota
kohden. Tarkoituksenmukaista olisi liséksi laatia henkildstovisio, jossa otetaan tasmaélli-
semmin kantaa siihen, minkalaisten henkilostdvoimavarojen ja osaamisen varassa liike-
toimintavisio aiotaan saavuttaa. (Viitala 2007, 62-63, 67, 70.) Kun tdman tutkimuksen
haastatteluissa puhuttiin henkildstojohtamisesta ja sen strategisuudesta, nousi esille tér-
keys katsoa toimintaa rohkeasti eteenpdin eika vain luottaa historian tietoihin ja tdman
hetkisiin trendeihin.

“Meijan henkilostostrategian yks kirkkaimpia ajatuksia on téllanen si-
sainen motivaatio eli miten saada hyvin erilaisissa tehtavissa olevia hen-
kiloitd motivoitumaan siit omasta tyostadn. Et henkilostostrategian pitaa
olla sellanen edelldkavija. Vahan ollaan sit jo idealisteja, et vaikka me
tiedetdan, et tda ei oo ehk& ihan sitd, mika toteutuu tana paivana joka
paikassa...toki se onkin visio ja strategia, mut sit ehka tulevaisuudes to-
teutuu. Meijan pitais olla vdahan semmosia rohkeempia ja ottaa voimak-
kaampia tallasia tulevaisuuden nakemyksid.” (Ha)

Kauaskatseisuuden liséksi haastatteluissa painotettiin henkilgstOstrategian toteutta-
misen onnistuvan vain koko organisaation yhteistyolla. Kirjallisuuden esittdma kuva
liiketoimintastrategian kanssa linjassa olevasta henkilstostrategiasta ja yrityksen toi-
minnan kurinalaisesta kulusta on ideaalitilanne yrityksen toiminnasta (Viitala 2007, 62—
63, 67, 70).
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“HR on liiketoimintaa varten. Me ei olla taalla vaan tekeméassa omia jut-
tujamme... Henkilostostrategian pitaékin ehdottomasti tukea liiketoimin-
tastrategiaa. Mun mielest pitais kaytannon tasolla tukea sen liiketoimin-
tastrategian toteutusta, mut olla samalla siel henkildstdstrategian tasolla
sit jo yks askel edella olemalla innovatiivisia ja rohkeiza. ” (Hs)

Liiketoimintastrategian ja siihen perustuvan henkildstostrategian suunnitelmien in-
tegroiminen toisiinsa on pitkalle aikavalille ulottuvaa toimintaa, jonka tulosten tunnis-
taminen on hidasta, hyddyt syntyvét véhitellen ja tulokset ovat usein kvalitatiivisia.
Esimerkiksi Tasapainotetun mittariston (Balanced Scorecard) (ks. Kaplan & Norton)
kayton yleistyminen on vauhdittanut integraatiotarvetta. Liiketoiminnan kannalta moni-
en kriittisten ei-taloudellisten tekijoiden kytkeminen taloudellisen tuloksen tekemiseen
on mielenkiintoinen ja monipuolinen kysymys, koska silloin joudutaan kartoittamaan
strategiaan liittyvia kausaalisia syy-seuraussuhteita ja toimintaprosesseja. Tama lahes-
tymistapa tekee ongelmalliseksi myds perinteisen budjetointiprosessin lyhyen tahtayk-
sen mallin ja tuo selkeasti esille henkilostdvoimavarojen johtamisen strategisessa joh-
tamisessa ja suunnitelmien toteuttamisessa. Strategisen suunnittelun ja henkildstésuun-
nittelun integroinnin hyotyné on, ettd voidaan saada aikaan monipuolisia ratkaisuja eri-
laisiin organisaatio- ja henkilostdongelmiin. Tall6in varmistetaan yrityksen yhteinen
henkisten voimavarojen ndkemys ja tarpeiden huomioon ottaminen organisaation tavoit-
teenasettelussa. (Lankinen ym. 2004, 21-22, 30.)

Viitalan (2007, 67, 89) mielesta strategisessa henkilostdjohtamisessa on myods haas-
teensa. Henkildstovoimavarojen johtamisen aito strategisuus on mahdollista vasta sen
jalkeen, kun yrityksen liiketoimintastrategiasta on syntynyt nakemys. Monesti ongel-
mana on epamaarainen tai puuttuva strategia-asetanta, strategian huono kommunikointi,
konkreettisten strategisten tavoitteiden puuttuminen tai strategisiksi esitettyjen periaat-
teiden keskindinen ristiriitaisuus. Sellaisissakin tapauksissa, joissa liiketoimintastrategia
on selked, on henkiléstovoimavarojen nédkeminen aidosti strategisessa valossa usein
suuri haaste.

Freedmanin ja Tregoen (2003, XIII) mielestd strategista johtajuutta tarvitaan enem-
méan kuin koskaan. Uusi vuosisata on asettanut yritysjohtajille entistd ankarammat vaa-
timukset. Heid&n on kehitettdva seké strategisia taitoja ettd tehokkaita prosesseja turva-
takseen liiketoimintansa strateginen yhtendisyys. Strategian laatiminen, tarkistaminen ja
paivittdminen edellyttdvat luovuutta ja jarked, joiden soveltamiseen tarvitaan niin sy-
dantg, taitoa kuin sitoutumistakin. Namé& vahvuudet varmistavat yritykselle mahdolli-
suuden hengissé selviytymiseen ja ennen kaikkea menestymiseen sen kaikkien sidos-
ryhmien odotusten mukaisesti.
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Mika sitten tekee TM:ista strategista? Collingsin ja Mellahin (2009, 311-312) mu-
kaan TM:ia tulisi ajatella liiketoimintastrategiana, joka helpottaa suurenmoisten avain-
henkildiden sitouttamista organisaation menestyksen saavuttamiseksi. Tehokkaassa
TM:issa prosessit talenttien houkuttelemiseksi, rekrytoimiseksi, kehittdmiseksi ja sitout-
tamiseksi ovat jarjestelmallisesti suunniteltuja. Koko TM-prosessin tavoitteena on luoda
yritykselle suurenmoinen henkilostd. Kun TM:ia aletaan rakentamaan strategisesta né-
kokulmasta, kaikki ennalta maaritellyt prosessit rakentuvat ennen kaikkea yrityksen
liiketoimintastrategiasta. Koska liiketoimintastrategia pohjautuu jo aiemmin kasiteltyi-
hin organisaation missioon, visioon, arvoihin ja tavoitteisiin, luovat ne ydinajatuksen
my06s TM-prosessin muodostamiselle ja toimeenpanemiselle. Naistd pohjista rakentu-
vassa strategisessa TM:issa on se henkildstoa sitouttava etu, ettd kukin henkildston ja-
sen pystyy itse hahmottamaan oman roolinsa ja merkityksensa organisaation toiminnas-
sa. Tama auttaa puolestaan tyontekijaa osallistumaan koko yrityksen tavoitteiden saa-
vuttamiseen. Strategisesta ndkdkulmasta katsottuna tehokas TM-prosessi auttaa avain-
henkilditd tuntemaan olevansa osa jotain suurempaa kuin nykyinen tyonkuvansa antaa
ymmartaa.

Stahlin ym. (2007, 7) tutkimusten mukaan menestyvat yritykset ymmartavat, etta
TM-prosessin muodostaminen ja toteuttaminen ei ole pelkastdan HR-osaston, vaan
myo6s ylimman johdon ja esimiesten tehtdva yrityksen joka organisaatiotasolla. Ylin
johto on aktiivisesti mukana TM-prosessissa tehden muun muassa avainhenkilérekry-
toinneista, seuraajasuunnitelmista ja johtajakoulutuksesta heidén tehtaviaan. Linjaesi-
miehet joka organisaatiotasolta osallistuvat prosessiin ja vastaavat jokapdivaisestd hen-
Kilostonsa konkreettisesta kehittamisesta ja suorituksen arvioinnista. Siirrytdankin nyt
tarkastelemaan néiden organisaatiotasojen eri rooleja ja vastuita TM-prosessin toteutuk-
sessa.

4.2  Talent Management -prosessin strategisen johtamisen roolit ja
vastuut

TM on ennen ollut yleensd HR-osaston huolenaiheena ja yksin heidan vastuullaan, jat-
tden ylimman johdon ja esimiesten roolit epasédanndollisiksi ja kaukaisiksi. Muutos stra-
tegisen henkiléstojohtamisen ja TM:in suuntaan edellyttdd kuitenkin erityisesti yrityk-
sen johtoryhman aitoa kiinnostusta henkilostoasioita kohtaan vahintédankin tasavertai-
sesti muiden johtamisen alueiden kanssa sek& linjaesimiesten merkittdvaa panostusta
TM-prosessin toteutuksessa kaytannon tasolla.
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4.2.1  Ylin johto siunaksen antajana ja tukijana

”My main job was developing talent. | was a gardener providing water
and other nourishment to our top 750 people. Of course, | had to pull out
some weeds, too.” (Jack Welch, chairman and CEO of GE 1981-2001)

"Nothing I do will have a more enduring impact on P&G’s long-term
Success than helping to develop other leaders.” (A.G. Lafley, chairman,
president and CEO of Procter & Gamble. He claims to spend one-third
to one-half of his time developing talent)

Mellahi ja Collings (2010, 144) korostavat talenttiuden olevan vailla merkittavaa strate-
gista arvoa, ellei sitd tunnisteta, kehitetd ja kaytetd tehokkaasti. Organisationaalinen
kyky johtaa tehokkaasti talenttejaan riippuu pitkalti ylimmaén johdon kyvysta hahmottaa
alati vaihtuva kilpailuympéristonsé ja paattdd sen mukaisesti, mistd hankkia yrityksen
tarvitsemaa talenttiutta ja osaamista sekd miten kehittaa ja pitaa ylla tata osaamispank-
kia.

The Economist Intelligence Unitin tutkimuksen (2006) mukaan kaksi tekijaa selitta-
vat ylimman johdon roolin kasvua TM-asioissa viime vuosien aikana. Ensimmainen
tekija liittyy yha kasvavaan organisaation aineettomaan padaomaan, kuten talentteihin,
keskittymiseen. Toinen tekija on johtoryhman kasvava tarkastelu etiikan ja suorituksen
osalta. Nykypaivéana johtoryhmalle on strateginen valttamattémyys olla ajan tasalla yri-
tyksen TM-ohjelmien kehityksestd, mutta myds luoda ohjelmille strategia, tavoitteet
seka olla myos itse saannollisesti mukana TM-toiminnassa. Johtajien aktiivinen osallis-
tuminen TM:iin on elintarkeaa, silla ilman sitd TM:ista tulee vaajaamatta vain uusi ohi-
meneva HR-hypetyksen kohde muiden epdonnistujien joukkoon. Boston Consulting
Groupin (2007) tekemédn Euroopan markkinoille suuntautuvan HR-kyselyn mukaan
kuitenkin vain noin joka kolmas HR-osasto kertoi saavansa ylimman johdon tukea TM-
projekteihinsa. Tutkimuksen mukaan tukea saavat HR-osastot hyotyivat saamastaan
tuesta merkittavasti, sill4d heidén suoritustuloksensa olivat keskimaarin jopa 65 % kor-
keammat tukea saamattomiin verrattuna.

TM-toimet vievét paljon organisaation aikaa ja resursseja. The Economist Intelligen-
ce Unitin (2006) tutkimus, jossa haastateltiin 20 suuren yrityksen johtajaa, paljasti, etta
toimitusjohtajat ovat kasvavassa maarin mukana TM-prosesseissa enemmiston kayttaes-
sd noin viidesosan ajastaan talentteja koskeviin asioihin, jotkut jopa puolet ajastaan.
Taloudellisen taantuman aikana suuntaus organisaation kasvusta on k&antynyt kohti
organisaation pitkdjanteisen toiminnan varmistamista. Siten TM:ia ei ole jatetty vain
HR-osaston harteille, vaan The Economist Intelligence Unitin (2006) tutkimuksen mu-
kaan moni toimitusjohtaja koki asian olevan liian tarked jatettavéksi vain HR-osaston
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seinien sisdpuolelle. Kaikkien haastateltujen toimitusjohtajien mielestd he olivat vas-
tuussa organisaation TM:ista ja olivat mukana sen toteuttamisessa. Ei olekaan suuri yl-
latys, ettd TM on noussut yritysten tarkeimpien haasteiden joukkoon. Sen tarkeyden
vuoksi TM-strategian taytyy lahted ylimmalta johdolta, eiké sitd voida delegoida suo-
raan HR-osastolle. HR-osasto tulee puolestaan vastuuttaa strategian tukemiseen ja sen
toteuttamiseen. Tdmé on HR:n kannalta ainoastaan hyva asia, sill& sen tulisi viimeistaan
legitimoida HR-ihmisten paikka yrityksen liiketoimintastrategian maarittavasta pyoreas-
td poydasta (Cheese ym. 2007, 54). Kysyttdessa tamén tutkimuksen haastatelluilta
ylimman johdon roolista ja panostuksesta TM-asioihin liittyen, olivat vastaukset yh-
tenevaisia siing, ettd TM-asioiden merkitys oli ylimman johdon silmissé koko ajan kas-
vava ja sen tarkeyteen oltiin viimein herétty tosissaan.

"Kyl md oon saanu sellasen kdsityksen, et vaikka ylin johto ja erityisesti
toimitusjohtaja kasvavissa maarin ymmartaa, et niil on merkittdvan na-
kyva rooli TM:issa, niin ei ne kuitenkaa haluu ottaa siitd kokonaan itsel-
leen vastuuta. Aivan niinku ne ei haluu, et se on kokonaan HR:n vastuul.
Et kyl vastuu pyritdan jakamaan jarkevasti ympari organisaation.” (Hs)

”Onhan ndd henkilostdasiat ja TM ihan selkeesti yhteisty6ta ja sen tay-
tyykin olla. Me koitetaan olla hyvin avoimia, kun naist asioist keskustel-
laan, ja jokainen aina kuitenkin parhaiten tuntee oman orkesterinsa.”

(Hs)

Capgemini Finlandin (2008) tekeman TM:iin liittyvan tutkimuksen mukaan 40 % 20
haastatellun suomalaisen yrityksen johdosta nosti TM:in johdon kolmen tarkeimman
tehtdvan joukkoon. Tutkimuksen mukaan toimitusjohtajan tehtavana oli tyypillisesti
toimia sponsorina ja siunauksen antajana TM:iin liittyvissa asioissa. TM oli tullut yha
tarkedmmaksi, koska entista enemmaén ja paremmin ymmarrettiin sen yhteys yrityksen
suorituksen parantamiseen, vaikka sen tarkkaa vaikutusta oli vaikea arvioida maaralli-
sesti. The Economist Intelligence Unitin (2006) tutkimuksessa haastateltujen yritysjoh-
tajien mielestd TM oli tydkalu kilpailukyvyn saavuttamiseen. Heidan mielestaan erityi-
sesti ylimpien johtajien kehittdminen oli tarkeaa, silld jos naméa henkil6t omaavat oikeat
taidot ja kokemuksen, johtaisi se vagjaamatta myos heidan alapuolellaan tyéskentelevi-
en esimiesten menestykseen. Yritysjohtajien mielesta kyvykkéat johtoryhmalaiset suun-
nittelevat ja toteuttavat strategiaa paremmin ja luovat positiivisen tydympériston. TM
tuo heidadn mielestddn mukanaan parempaa tuottavuutta ja jopa nopeampaa tuottojen
kasvua, vaikka tarkkaa vaikutusta onkin vaikea laskea numeerisesti. Tassa tutkimukses-
sa haastatellut henkilostoasioista paattavat ihmiset olivat kuitenkin yhtd mieltd siit4, etta
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panostus ja huoli TM-asioita kohtaan ei tullut ylimmélt4 johdolta luonnostaan, vaan
HR-ihmisten tuli edelleen vieda nditd asioita proaktiivisesti johtoryhmaétasolle.

"Kylli se ylimmdn johdon rooli on talla hetkella viela sitd, et HR:n tay-
tyy olla proaktiivinen. Ne harvoin miettii siel johtoryhmas nait juttui,
jollet s& vie niita sinne. Et tds on numeroita, kattokaa, nyt pitaa tyokyky-
johtamist lahtee viemaan eteenpain, sitoudutteko tahan? Mut sit pikkuhil-
jaa naitten hankkeitten ja numeroitten avulla pystyy nayttaa, et ihan oi-
keesti, tda on tarkee juttu, et kyl se sit sité kautta varmaan etenee. ” (Hs)

PwC:n (2011) tutkimuksen mukaan 1200 haastatellusta ylimman johdon edustajasta
jopa 83 % aikoi muuttaa yrityksensa TM-strategiaa lahitulevaisuudessa, ja 31 %:ssa
tapauksista muutokset tulivat olemaan merkittavid. Tutkimuksen mukaan kuitenkin vain
harvoissa avarakatseisissa yrityksissd tartuttiin toimeen Kilpailuetua saavuttaakseen.
Monissa yrityksissd kaytettiin yha edelleen samoja vanhoja kaytantdja, joista saadaan
aikaiseksi ne vanhat tutut tulokset. Haastavassa talouden tilanteessa se ei vain ole riitté-
vaa. Tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista on luotava tdndén ja tanaan tarvittava osaa-
minen olisi pitanyt luoda jo eilen, mink& vuoksi monen yrityksen johto kokee yrityksen-
sé olevan jo jéljessd. Haastatelluista ylimmistd johtajista jopa kaksi kolmesta pelkaa
talenttiuden niukkuuden rajoittavan yrityksensa kasvua. Haastatelluista jopa 66 % pel-
kéa oikeat ominaisuudet omaavan henkilon loytamistd haasteellisena, kun taas 54 %
pelkdé nuorten tyontekijéiden rekrytoinnin ja sitouttamisen haasteellisuutta. Pelkona on
52 %:n mielestd parhaiden tyontekijoiden siirtyminen Kilpailijoiden palkkalistoille.
MPS-Yhtididen (2009) tekeman Suunta-tutkimuksen mukaan johtoryhmat eivat uusiu-
tuneet markkinoiden mukana. Haastateltujen noin 700 suomalaisen yritysjohtajan mu-
kaan vain noin puolessa yrityksistd johto toimi itse esimerkkind muutoksen lapiviennis-
sa.

Miten ylin johto pystyy varmistamaan, ettd yrityksella on kasvamassa riittavasti ky-
vykkaéita tulevia esimiehid ja johtajia? Joen (2012) mukaan ylimmaén johdon kyky arvi-
oida tulevien johtajiensa ja esimiestensad suoritusta oikeista lahtékohdista paranee, kun
talentit ja selkeat Talent Poolit sekd seuraajasuunnitelmat on méaéritelty ja ne tunnetaan
hyvin. Ensimmainen asia, mika johdon tulee ymmartaa, on se, ettd TM ei tule parem-
maksi parantamalla yrityksen HR-prosesseja tai HR-osastoa, vaan se kehittyy iskosta-
malla kaikille organisaation johtajille talent-ajattelutapa osaksi heiddn jokapdivéista
toimintaansa. Talent-ajattelutapa on uskomus siitd, ett4 avain kilpailijoiden voittamiseen
on omistaa parempia kykyja organisaation jokaisella tasolla. Tdma késitys juontaa juu-
rensa siitd huomiosta, ettd paremmat kyvyt nostavat samalla myds muiden suoritustasoa
ylospdin. Esimiehet, joiden toiminta on talent-ajattelutavan mukaista, varmistavat, etta
TM on heidén ja yksikkonsa tarkeimpia prioriteetteja. He ymmartavat, ettei tat4 vastuu-
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ta voi delegoida, vaan uhraavat ison osan ajastaan ja energiastaan Talent Poolinsa vah-
vistamiseksi. He nékevat TM:in keskeisena ja kriittisena osana johtajan tyotaan. (Hand-
field-Jones, Michaels, & Axelrod 2001, 54-55.)

Erityisesti alituisesti Kiristyvilla kilpailuilla markkinoilla yritysten tulee olla tietoisia
johdon tarkeasta roolista avainhenkildiden sitouttajana (Devi 2009, 4). Johdon tulisi
Curtisin ja Wrightin (2001, 59-60) mukaan ymmartaé antaa painoarvoa tyontekijoiden
séilyttamisen ja sitouttamisen ymmartdmisen merkitykselle ja sille, kuinka avainhenki-
I6iden sitouttaminen ja vahéinen vaihtuvuus saavutetaan. Toimintatavat ja menetelmat
avainhenkildiden uskollisuudelle ja sitouttamiselle tulisi liittdd osaksi organisaation
kulttuuria ja jokapaivéista toimintaa, jotta sitoutuneet tydntekijat olisivat sdanto, eivatka
poikkeus. Tyontekijoiden sitoutumisen aikaansamisen kannalta tarkein tekija on Towers
Perrinin (2003) tutkimusten mukaan pidetty ylimman johdon kiinnostusta alaisten hy-
vinvointia kohtaan. Vain 42 % yli 35 000 vastaajasta piti ylimpia esimiehidén kiinnos-
tuneina alaistensa hyvinvoinnista. Noin kolmannes vastaajista oli eri mieltd, kun taas
loppuosan mielesta ylin johto on jo lahtokohtaisesti niin etdinen osa organisaatiota, ettei
tallaista arviointia pysty edes tekemaéan.

Readyn ja Congerin (2007, 70) mukaan TM-strategia tulee epdonnistumaan ilman
syvallistd ylimman johdon tukea, vaikka yrityksen TM-prosessit olisivat vahvoja ja ajan
tasalla. Heidan tekemén tutkimuksen perusteella haastatellusta 40 HR-johtajasta ympaéri
maailman, yli puolella oli ongelmia pitdd ylimman johdon mielenkiinto ylla TM-asioita
kohtaan. Ylin johto sortui yleensé parhaiden ihmisten kehittdmisen ja pitdmisen tarkey-
den korostamiseen, vailla nakyvia tekoja niiden eteen pyrkimiseksi. Useat johtajat us-
kovat edelleen saavansa lahjakkaita tyontekijoitd maksamalla heille tarpeeksi tai kayt-
tamalla ulkoisen rekrytoinnin palveluksia. TM-strategian luonnin ja toteutuksen intohi-
mon on lahdettéva yrityksen organisaatiopyramidin ylapéastd, vaikuttaen koko organi-
saation kulttuuriin ja tapaan toimia. Muussa tapauksessa TM-prosessit rapistuvat byro-
Kraattisten rutiinien tasolle.

4.2.2 HR fasilitaattorina ja strategisena toimijana

HR-toiminnot ovat viime vuosisadan aikana kehittyneet lapi useiden eri roolien ja nii-
den tulee kehittyad jatkossakin (Buckingham & Vorsburgh 2001, 17). Cheesen (2007,
81) ym. mukaan HR:IlI& on ollut suurimman osan sen elinkaaresta vaikeuksia tdynna
oleva suhde muuhun liiketoimintaan. HR onkin yksi eniten vaarinymmarretty ja vaarin-
tulkittu toiminto organisaatioissa. Sen tehtavina totuttiin liian kauan ndkemaan pelkés-
td&n administratiivinen henkildstovoimavarojen valvonta ja kontrollointi, jolloin fokuk-
seksi jai organisaation siséisten asioiden hoito, vailla keskittymista yrityksen ulkopuoli-
seen eldmaan ja vailla liiketaloudellista ndkdkulmaa tai kykyd. HR nahdaan usein orga-
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nisaation sisdisend asioihin puuttuvana poliisivoimana”, jolla ei ole tarpeeksi liiketoi-
mintaosaamista ja jolta usein viimeisena Kysytdan neuvoa tarkeimmissa liiketoiminta-
asioissa. Mutta silti HR:n olemassaolon syynd on organisaatioille niinkin térked asia
kuin henkildstévoimavarojen johtaminen. Onko tdma ristiriita ratkaistavissa? Bucking-
ham ja Vorsburgh (2001, 17) toteavat, ettd mikéli HR-funktiot toimivat vain prosessien
ja ohjelmien toteuttajina, ei hyddynnetd sitd, mika on HR:n suurin strateginen Kilpai-
luetu: jokaisen ihmisen sisdinen kyvykkyys, sen esille tuominen ja sen hyddyntaminen
yksilo kerrallaan saavuttaakseen niin organisaation kuin myds yksilén omat tavoitteet.
Thornen ja Pellantin (2007, 18, 25) mukaan HR:n tulisi pyrki& nayttdméaén kykynsa tar-
kedné osana organisaation strategiaty6ta ja saada nain enemman jalansijaa organisaatio-
ta koskevilla tarkeilla alueilla, joille HR tuo osaamisellaan valtavasti tietotaitoa.

Talenttien tehokas johtaminen vaatii uusia strategisia vaatimuksia HR-toiminnoilta.
Tama edellyttaa ajattelutavan muutoksen ja uudenlaisen osallistumisen johtotason tyds-
kentelyssd. TM:illa on vahva yhteys yrityksen strategiaan, silla sen tehtavéna on osal-
taan varmistaa yrityksen strategian toteutuminen. Siksi onkin tavanomaista, tosin yha
edelleen liian harvinaista, ettd henkilostojohtaja on osa yrityksen johtoryhmaa ja on néin
konkreettisesti mukana strategisessa suunnittelussa ja tavoiteasetannassa. (Elinkei-
noeldman keskusliitto EK 2010.) Yrityksissd, joissa ndma asiat ovat jo aikaa sitten oi-
vallettu ja hallittu, on HR ansainnut paikkansa strategisen pdydén jasenend ja yrityksen
tulokset ovat sen myo6ta parantuneet (Farley 2005, 60). Tullakseen todelliseksi strategi-
seksi liiketoimintapartneriksi on HR:n ymmarrettavd yrityksensa liiketoimintaa, sen
toimialaa ja strategiaa. HR:n tulee olla aktiivisesti mukana investointi- ja liiketoiminta-
paatoksissa toimien strategisena konsulttina kaikissa ihmisiin liittyvissa asioissa. (Thor-
ne & Pellant 2007, 18, 25.) Vankka yleisnakemys tassa tutkimuksessa haastateltujen
keskuudessa oli, ettd HR-tyd on muuttunut ja se tulee muuttumaan entisestaan kohti
strategista liiketoimintandkdkulmaa.

“Mul on pitkd tausta henkilostopuolella, ja HR-toiminta on ollu joskus
ennen pelkk&a hallintoo. Se on ollu sopimusten tekoo, palkanmaksuu ja
tan tyyppista, mut kyl se téana paivana on hyvin pitkalle tallasta liiketoi-
minnan kans yhteistydssa tekemista. Et mietitdan ihan oikeesti, et miten
ne asiat liittyy siihen liiketoimintaan, miten me tuetaan liiketoimintaa. Ja
paljon mietitddn myoskin nait taloudellisii puolii.” (Hs)

"HR on onneksi mukana johtoryhmdssd ja strategiatyoskentelyssd. Ndin
ei 00 aina ollu, mut m& oon ollu nyt viitisen vuotta mukana siella, et il-

man muuta se on yksi ndkékulma siind se henkiloston nikokulma.” (Hy)
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"HR:st on tullu enemmdin ja enemmdn liiketoiminnan strateginen partne-
ri, erityisesti varmistamal, et eri organisaatioiden strategiat tukee koko
konsernin strategiaa.” (Hs)

Edellisten ndytteiden mukaan HR-tyén muutos néhtiin pelkéastaan positiivisena ja eri-
tyisesti motivoivana kehityksend. Mortonin (2005, 13) mukaan HR:n tulevaisuus voi
olla synkka, ellei se keskity strategisiin liiketoimintakysymyeksiin, joilla on suora vaiku-
tus yrityksen tulokseen. Tall6in HR pysyy osastona pelkastaan toiminnallisena. Vaikka
HR-johtajilla on elintdrked rooli TM-toimenpiteiden aloittamisessa, kehittdmisessa ja
hyodyntdmisessd, koko organisaation sitoutuminen TM-prosessiin avaa HR-osastolle
oven osaksi strategista partneriutta, joka Mortonin (2005, 13) mukaan erottaisi HR:n
roolin pelkastaan toiminnallisesta funktiosta kohti strategista, itse liiketoiminnassa mu-
kana olevaa, funktiota. Huolimatta ylimman johdon merkittavésté roolista TM:in tukija-
na ja intohimon luojana, HR-yksikko usein vastaa TM:in toteutuksesta. Vaikka TM:iin
kohdistuva vastuu on jaettu organisaatiossa toimitusjohtajasta linjaesimiehiin, HR:n
roolina on ottaa kayttéon optimaalisia strategioita tyontekijoiden sitouttamiseksi osaksi
TM:in toteutusta. Yrityksen sitoutuminen tehokkaan TM:in hyddyntdmiseen edellyttaa
HR:n hyvaksymistd osaksi yrityksen strategista tyéryhmaa. (Lockwood 2006, 3.) TM
onkin siis yksi HR:n parhaista keinoista nostaa itsensd korkeammalle liiketoiminnan
strategisen merkityksen kannalta. (Hughes & Rog 2008, 746)

TM:in pddomistajana HR:11a on monia rooleja sen toteuttamisessa. Yksi tarkeimmis-
td on Lockwoodin (2006, 4) mukaan talent-ajattelutavan fasilitaattorina toimiminen.
Tassa roolissa HR kommunikoi TM-filosofian mukaista ajattelutapaa osaksi organisaa-
tion jokapaivaistd toimintaa. HR johdattaa yrityksen tielle, jossa koko yritys uskoo
TM:in tehokkaan toteuttamisen johtavan yrityksen menestykseen. Fasilitaattorin roolis-
sa HR:n tarkedna tehtavana on lisaksi varmistaa, ettd organisaation kulttuuri tukee yri-
tyksen TM-ajattelutapaa. Jo aikaisemmin mainitussa strategisen liiketoimintapartnerin
roolissa HR toimii tiiviissd yhteistydssa johtokunnan, toimitusjohtajan ja ylimmén joh-
don kanssa varmistaakseen heidan sitoutumisensa TM-strategian kdytdnnon toteutumi-
seen. HR:n tulee myos kehittdd TM-toiminnalleen integroitu ja proaktiivinen lahesty-
mistapa pitden hallussaan TM-toiminnan kokonaiskuvan toimimisen.

Boston Consulting Groupin (2007) tekemé&n Euroopan markkinoille suuntautuvan
HR-kyselyn mukaan ylin johto tulee tulevaisuudessa vaatimaan HR:Ita liiketoiminnalli-
sista ymmarrysté ja toiminnan tehokkuutta samalla, kun he tukevat organisaatiokulttuu-
rin muutosta ja nostattavat organisaation osaamistasoa. Kyselyn mukaan HR-osastolle
tulisi palkata sek& HR-asiantuntijoita ettd johtajia, joilla on vankka liiketoiminnallinen
kokemusperusta. Lisaksi HR-osaston toimintaa tulisi tulevaisuudessa mitata niin laadul-
listen, maarallisten kuin taloudellistenkin mittareiden avulla. Farleyn (2005, 55) mieles-
t4 HR:n entisaikojen asema administratiivisena toimena, toisin kuin liiketoiminnallista



98

tulosta tavoittelevana ihmisten johtamistoimena, vaikuttaa siihen, etta yritysjohtajat ovat
skeptisid HR-osaston kyvyista toimia strategisena toimijana. Han korostaakin HR:n
ajautuneen tilanteeseen, jossa heiltd vaaditaan paljon heidén uskottavuuteensa tai jopa
kykyihinsa verrattuna. Tosiasia on kuitenkin, ettd niin kauan kuin HR-osasto ei sido
toimintaansa tekojensa ja taloudellisten tulosten vilille, sen toiminta kérsii uskotta-
vuusongelmasta. Ratkaisu tdhan ongelmaan on lisdtd HR-ihmisten liiketoiminnallista
ajattelukykya ja yhdistdd HR-prosessit osaksi liiketoiminnan tuloksia. HR:n toiminnassa
huomioonotettava yhteistyd eri organisaation tasojen kanssa sek& kyky omaksua liike-
toiminnallinen ajattelu- ja toimintafilosofia, tuli esille myds tdmén tutkimuksen haastat-
teluissa kysyttédessd HR-toimien nykytilasta ja tulevaisuuden suuntauksista.

”On tirkedd, ettei HR toimi sellasessa omassa poterossaan, vaan nimen-
omaan Yyhteistyossa liiketoiminnan kanssa eika kehita sellaisia prosesse-
ja, jotka ei tue sita liiketoimintaa. Esimiehet on paljon kommentoinu, et
HR on viimeisten vuosien aikana muuttunu kohti todellista liiketoiminnan
tukemista. Se vaatii HR-ihmiselta aarettdman paljon, et miten paljon tu-
lee tietda siit liiketoiminnasta, koska se on jo valtava se tietomaara ja
osaaminen siitd HR-asiasta... Ja jotta han voi yhdistaa ne siihen liike-
toimintaan, niin hanen tulee ymmartaa aidosti myos liiketoimintaa.” (Hy)

Kuten on jo todettu, vaatii TM-strategia ylimman johdon tuen ja sitoutumisen toi-
mintaan. Ylin johto enemmissa maarin tunnistaa jo ihmisten ja liiketoiminnan menes-
tymisen vélilla olevan yhteyden. Valitettavasti puhuttaessa ylimmaésté johdosta, tekemi-
sen tarkeyden tiedostamisen ja tekojen tekemisen vélilla on Caplanin (2010, 153-155)
usein suuri kuilu. Tata kuilua HR-osasto pystyy kaventamaan kahdella eri keinolla. Jos
HR-osastolla on aktiivinen tuki ylhaalta pain, HR-osaston tulee esittdd luomansa TM-
strategia ja ottaa ylin johto mukaan vision, arvojen ja strategisen suunnan maarittami-
seen. Vaikka tukea ei ole saavutettu ylh&éltd pain, on TM-strategian muodostaminen
silti tarke&4. Se tulee rakentaa pala kerrallaan. Ensimmaiset palat ovat vaikeimpia, kos-
ka el vield tiedetd, mihin kaikki tulee johtamaan. Mutta mita l&hemmas palapelin val-
mistumista péaastaan, sitd helpompaa viimeisten palojen muodostaminen on. Palapelin
valmistuessa sitd on helpompi esittdd ylimmélle johdolle, joka saa tuen tarpeesta pa-
remman kokonaiskuvan kuin keskenerdisesté palapelistd. Cheese ym. (2007, 68) koros-
tavat, ettei TM-strategia saa olla staattinen eika lukkoon lyoty, vaan sité tulee tarkastella
jatkuvasti, pitdmalla silmat auki uusia talenttien lahteit& ja hankkimistapoja varten.

The Economist Intelligence Unitin (2006) tutkimuksessa haastatellut yritysjohtajat
painottivat HR-osaston olevan vastuullinen TM-strategian toimeenpanosta, toimien
TM-prosessin uskottuna tahona tuoden samalla tukea ja uusia ideoita TM-prosesseihin.
HR-osaston johtajilla on tarked TM-strategian toteuttamista tukeva rooli. He koordinoi-
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vat rekrytointia, auttavat tavoitteiden asettamisessa ja palkitsemisessa, esittelevat uusia
kehittdmisohjelmia, tukevat esimiehid henkilostonsd johtamisessa sekd tarkkailevat ja
raportoivat yksilollisestd kehityksestd. Lisaksi HR-paallikot seulovat kandidaatteja
ylimman johdon tehtdviin ja heilld on vaikutusvaltaa myos tehtévissé valinnoissa. Myos
tassa tutkimuksessa haastatelluilla oli selked késitys siitd, mitkd ovat HR-ihmisten toi-
minnan ydinalueita ja tarkeimpia hallittavia toimintoja.

"Mun oma tdillanen HR-filosofia on, et HR:n pitéis olla fasilitaattori
esimiesten valilla. Et me tuodaan niita esimiehid yhteen ja keskustele-
maan vapaasti keskendan, koska aina ei muisteta, etta toisissa liiketoi-
minta-alueissa on vastaavissa haasteissa olevia esimieskollegoja.” (Hs)

“Ei henkilostojohtaja voi kehittdd kaikkia ihmisid organisaatiossa, mut
se luo ja kehittdd ne prosessit, mittarit ja sen struktuurin tavallaan miten
HR:&a tehdaan talossa. Henkildstdjohtajan rooli ei tarkota sitd, et esi-
miehet ulkoistaa henkildstbasiat, se on niin vaaraa ajattelua kun vaan voi
olla. Henkilstévastuu on aina lahimmalid esimiehelld.” (H1)

"HR on ideoiden lihde ja on vastuussa TM-strategian toimeenpanost ja
sen edistymisen tarkkailusta. Kyl meil HR nahdaan ryhméana, joka pystyy
antamaan ylimmal johdol toisen mielipiteen ja pitéaa huolen, et ylin johto
toimii reilusti ja tasapuolisesti. HR on siis oikeestaan sen TM-toiminnan
fasilitaattori kaikes mieles.” (H3)

HR-ihmisten kannalta on hyva asia, ettd koskaan ennen ei henkildstdresurssien mer-
kitystda ole tunnustettu niin laaja-alaisesti kuin viime vuosien aikana ja HR-
ammattilaisia on rohkaistu enemmissa maarin ottamaan suurempi strateginen rooli or-
ganisaatioissaan. Tama nouseva halu strategiselle HR:lle on tuonut mukaansa myos
vaatimukset ja odotukset HR:n suorituksen mittaukselle. HR-funktio on aikojen saatos-
sa ollut yksi hitaimmin omaa suoritusta méaarallisesti mittaamaan pyrkiva taho, paljolti
siita syyst, ettd suuri osa tamén funktion tyosta liittyy asioihin, kuten tyontekijén suori-
tuksiin tai sitoutumiseen, joita on ollut 1ahes mahdoton mitata méaarallisesti. (Towers
Perrin 2003.) Ei ole mik&an yllatys, ettd usein HR-mittaukset keskittyvéat siihen, miten
tehokkaasti HR funktiona kéyttaa ja hyddyntééd kaytossé olevia resurssejaan. Tasté esi-
merkkeind ovat muun muassa mittaukset kustannuksista per rekrytointi, avoimen positi-
on tayttamiseen kaytetty aika tai kustannus per koulutustunti. Kuitenkin tarpeena olisi
saada aikaan mittaustuloksia, jotka parantavat henkilGstOasioista tehtévien péétosten
laatua riippumatta siitd, missa paatokset tehdaan. Kasitys siitd, mik& on HR:n todellinen
vaikutus liiketoiminnan menestykseen, on jadnyt hdmarén peittoon. HR-mittausten tulisi
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siis luoda todellinen strateginen vaikutus organisaation tehokkuuden kannalta. (Boudre-
au 2006, 25-27.) Tata HR- ja etenkin TM-asioiden vaikutusten numeerisen laskennan
vaikeutta painottivat myds haastatellut henkildstdasioista paattdvat henkilét. Heidéan
mielestddn numeerisen tiedon puute on vaikeuttanut TM-asioiden tarkeyden perustele-
mista ylimmén johdon edustajille, jotka ovat usein vaatineet tarkasti perustellut laskel-
mat péatdstensé tueksi.

”HR-asioiden yleisend ongelmana on se, et ndit ei aina pystytd muutta-
maan euroiksi. Et ne ei useinkaan ole liiketoimintapaatosten, eli rahallis-
ten juttujen, kanssa tasa-arvossa. ” (Hz)

"Md uskon et TM:illa on merkittivd vaikutus pitkdaikaisen kasvun kan-
nalta, vaikka sen taloudellist vaikutust onkin vaikee arvioida. TM:in
avulla me ollaan saatu pienennetty esimerkiks meijan rekrytointikustan-
nuksii. Lopulta TM:in teho nakyy siina kuin hyvin yritys menestyy nyt ja
tulevina vuosina. ” (Hs)

TM:iin liittyva mittaaminen on kuitenkin kehittyméssa huimaa vauhtia, silla TM-
strategioiden yleistyessa yritysten keskuudessa, organisaatiot etsivét tapoja TM:iin liit-
tyvien ponnistelujen ja investointien perusteluille sekéd haluavat tietdd niiden vaikutuk-
sen liiketoiminnallisiin tuloksiin. Lockwoodin (2006, 7) mukaan monet yritykset ovat-
kin alkaneet sisallyttdméaan TM:in heidan tuloskortteihinsa, kuten jo aikaisemmin mai-
nitun Kaplanin ja Nortonin kehittdmaan Tasapainotettuun mittaristoon.

Jotta HR-ihmisten srategista vaikutusta yrityksen toimintaan saadaan lisattyd, tulee
HR-johtajien ja ylimman johdon tarkastelu ohjautua perinteistd HR-toimintaa syvem-
mélle. Heidén tarvitsee Boudreaun ja Ramstadin (2005, 17-19, 21) mielestd ymmartaa,
miten strategiset “pddtoksentekotieteet” rahoituksessa ja markkinoinnissa pohjautuivat
laskentatoimen ja myynnin aloista. Taman pdivan HR on liian keskittynyt ammattinsa
mukaisiin tyotehtaviin, jotka kuten laskentatoimessa kirjanpito ja markkinoinnissa
myyntikin ovat tarkeitd, mutta eivat riittdvid. HR:n taysi strateginen kumppanuus vaatii
myds HR:Itd sen oman ”péaédtoksentekotieteen”, miké parantaa henkildresursseista tehta-
vien pédatosten laatua aivan kuten rahoitus ja markkinointi auttavat tekemaén oikeita ja
tehokkaita paatoksia kirjanpitoa ja myyntié ajatellen. Téllainen “péadtoksentekotiede™ on
HR-asioiden osalta kilpailuedun merkittdva ldhde ja sen avulla HR-ihmiset pystyvat
toimimaan henkilostopaatosten laadun parantajina, eikd heidén tarvitse tyytyé vain teh-
tyjen paatosten toteuttajan asemaan. Boudreau ja Ramstad (2005, 20) ehdottavat HR:n
’paitoksentekotieteeksi” termid nimeltd “Talentship”, mikd auttaa henkilostdresursseja
koskevissa padtoksissa, toimien néin vastaavana tukitoimintona HR:lle kuin rahoitus ja
markkinointi laskentatoimelle ja myynnille. Kun organisaation oma “Talentship” saa-
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daan muodostettua organisaatioon, pystyvat HR-ihmiset toimimaan paatoksentekotilan-
teissa “Talentshipin” mukaisia toimenpiteitd ja padtoksentekokriteereiti noudattaen.
HR:n suorituksen mittaaminen ja “Talentshipin” muodostaminen ovat kuitenkin niin
laajoja asiakokonaisuuksia, ettd ne on tassa tutkimuksessa jatetty pintaraapaisun muo-
dostavan ajatuksen asteelle toimien oivana jatkotutkimusmahdollisuutena.

4.2.3  Esimiehet kdytdnnon toteuttajina

“People are every manager’s responsibility. That’s the only way we will
strenghthen our talent pipeline.” Kevin Sharer, CEO of Amgen 2000
2012)

Stahlin ym. (2007, 14-15) tutkimuksen mukaan menestyville yrityksille yhteistd on
heidan suuri panostuksensa johtamisen kehittdmiseen. Menestyvét yritykset liittavéat
johtamisen kehittdmisen osaksi organisaation kulttuuria ja pitavat huolen, ettd kehitta-
miseen osallistuu aktiivisesti my6s ylin johto. Myos linjaesimiehilld on merkittava rooli
johtamisen kehittamisessa, silla heilld on suuri vastuu talenttien rekrytoinnissa ja tyon-
tekijoiden jokapéaivaisessd kehittdmisessa ja organisaatioon sitouttamisessa. Linja-
esimiesten tulee toimia valmentajina tai mentoreina tarjoten haasteita ja mahdollisuuk-
sia sekd kannustaen henkilostodan tyokiertoon organisaation sisalla pitamatta itsekkaasti
kiinni parhaista kyvyistdan. Tyontekijoiden tulee ndhda ja kuulla esimiehistaan sdanndl-
lisesti. Heidan tulee ymmartaé organisaation missio, visio ja kasvustrategia seka se, mi-
ten heidan ponnistelunsa vaikuttavat niiden toteutumiseen. Lisédksi tyontekijoilla tulee
olla usko siihen, ettd esimies kohtelee heité rehellisesti ja tasapuolisesti. (Towers Perrin
2005.) Esimiehen suurta roolia ja vastuuta alaisten johtamisessa ja kehittdmisessa koros-
tettiin haastatteluissa, painottaen etenkin sitd tosiasiaa, ettd kehittamistyon tulee olla
systemaattisesti jatkuvaa toimintaa, mika ei saa jaada jokapdivaisen operatiivisen joh-
tamistyon varjoon.

“Esimiehen rooli alaisten johtamises ja kehittdmises on valtavan tarkeet,
mut se hukkuu joskus sithen massiiviseen operatiiviseen tekemiseen. Mika
tarkeempaa tietysti uusien henkildiden osalta on se, et esimies uhraa sita
aikaansa siihen, et kuinka tdm& osaaminen ja kehittdminen saadaan ta-

vallaan jatkuvaks prosessiks.” (Hg)

Yksi syy sille, miksi yritykset johtavat talenttejaan niin huonosti, on Handfield-
Jonesin ym. (2001, 54) mukaan se tosiasia, etta esimiehet eivat ymmarré olevansa tar-
ked osa TM:in toteutusta. He ovat niit4, jotka tekevat rekrytointi- ja erottamispaatoksia,
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luovat tydympdristdd, arvioivat suoriutumista ja antavat palautetta seka valmennusta.
Tastakin huolimatta liian usein esimiehen mielestd Talent Poolien muodostaminen on
HR-osaston tehtdva. Erds haastateltava kertoi HR:n tarkedsta roolista esimiehen TM-
toiminnan tukijana.

"Meil on esimiestydssd tdllasii Leader Forumeja. Me kootaan esimiehet
vahintaan kaks kertaa vuodes puolen paivan juttuihin, mis me kaydaan
lapi henkiléstojohtamiseen liittyvid, heidan rooliinsa henkildstéjohtajina
liittyvid asioita. Eli pyritdan tukemaan niit esimiehia siin omassa henki-
I6johtamisessa... Me nahdaankin HR:ss&, et me ollaan esimiesten tukena
ja luodaan malleja ja sit esimiehet hoitaa sen varsinaisen tyontekijoiden
tukemisen. " (Hs)

Edellisen naytteen mukaiselle esimiesten tukemiselle on selva tarve, silla Handfield-
Jonesin ym. (2001, 54) mukaan lilan monen esimiehen mielestd henkildstoasioiden hoi-
taminen haittaa tarkeda liiketoiminnan johtamista. Vain viidennes McKinsey ja Com-
panyn haastatelluista linjaesimiehisté piti TM:ia tarkeana osana tyénkuvaansa.

Esimiehen rooli talenttien ja avainhenkildiden kehittamisessa

Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2000, 124) mukaan esimiehen tulee joka péiva erilai-
sissa yrityksissé varmistaa, ettd yksilot kohdentavat osaamisensa, oppimisensa ja ener-
giansa yrityksen tavoitteiden kannalta tarkoituksenmukaisesti. Esimiestyé on osaamisen
kehittdmisen apuvalineend korvaamaton. Ensinnakin yksilét voivat kehittdd omaa
osaamistaan yrityksen strategian suuntaisesti vain, jos yrityksen johto on onnistunut
viestimaan strategiset valintansa selkeéasti. Valtaosa tésta viestinnasta hoituu lahimpien
esimiesten toimesta jokapaivéisen tydskentelyn lomassa. Tama nakemys nousi myos
tdman tutkimuksen haastatteluissa selkeésti esille, etenkin painottaen, ettd esimiesten
tekemé& hyvé johtamisty6 oli juuri se hetki koko TM-prosessin toimeenpanossa, jossa
TM-strategian taustatyo laitetaan kdytantoon ja tulokset ovat konkreettisesti ndhtavissa
ajan mittaan.

”Esimiehen rooli kehittamisessa on aivan keskeinen, et eihan sita voi ul-
koistaa minnekdan tai kohdistaa mihinkddn osastoon. Esimies on se
kaikkein tarkein henkil6 arvioimaan suoritusta ja valtuuttamaan ja vie-
maan eteenpdin organisaatiota yksilo kerrallaan. ” (H,)

Toiseksi, yksilon osaamisen kehittyminen on mit4 suurimmassa méaarin kiinni yksi-
I6n omasta oppimishalusta, ja vain toinen ihminen on kykenevé analysoimaan yksilon
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kehittymisintresseja ja etsimdan kuhunkin osaamisen kehittamistilanteeseen sopivimpia
yksilollisid kannusteita. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 124.)

“Esimies luo ensinnakin puitteet sille kehittamiselle siind omassa tydyh-
teisdssdaan. Han mahdollistaa, antaa siihen aikaa ja luo hyvaa ilmapii-
rid... Suhtautuu siihen myonteisesti ja herattelee sit valil, mut ei esimies-
kddn voi kaikkee herdtelld... Et tietysti jokaisella on oma vastuunsa siina
kanssa. Se jonkinndkéinen into ja motivaatio taytyy itse ldytya. Mut esi-
mies on niinku mahdollistaja sille kehittymiselle. ” (H;)

Erds haastateltu lisési edelliseen vielda ndkdkulman positiivisen Kierteen vaikutukses-
ta lapi yrityksen byrokratiapyramidin.

”Mun mielest vahva ja ndkyva ylimmén johdon johtamisen esimerkki joh-
taa parempaan keskijohdon johtamiseen ja se taas vaikuttaa siihen, et
tyontekijoil saadaan siirretty sitd oikeaa kehittdmist kohti niit kykyi, mita
he tarvitsee tydssadn. Ja he myods haluu kehittaa itsedéan, kun johtaminen
on laadukasta. Ei voida olettaa muun organisaation toimivan niinku ha-
lutaan, ellei ylin johto nédyta ensin esimerkkii.” (Hs)

Kolmanneksi, yksilot kerryttavat suuren osan osaamisestaan kokemuksen kautta jo-
kapéivaista tyota tekemalld eli jo olemassa olevaa osaamisvarastoaan hyodyntamalla.
Pyrittdessa parantamaan yksilén mahdollisuuksia kéayttaa hyvakseen osaamistaan, la-
himpien esimiesten rooli on ratkaisevassa asemassa, silla usein vain he tuntevat alaisen-
sa ja tydyhteisonsd ongelmat riittdvan hyvin tunnistaakseen kuhunkin tilanteeseen par-
haiten sopivat ratkaisut. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 124.)

Lisédksi myds esimiesten tulee ottaa huomioon tydeldmén eri sukupolvien mielty-
mykset eri johtamistapoja kohtaan. Esimerkiksi uusien tyéelaméaan tulleiden sukupolvi-
en X ja Y ihmiset eivat ota osaamistaan kayttoon tehtdvissg, jotka eivat tunnu mielek-
kéiltd. Késkemalld ihmiset voidaan saada tottelemaan, mutta ei ajattelemaan. Esimiesten
velvollisuus onkin osoittaa osaamisen hyddyntamiselle ja kehittamiselle jokaista miel-
Iyttdva ja motivoiva suunta. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 124.)

Joen (2011a) mielestd lahjakkaat ja venymiskykyiset talentit ovat esimiehilleen usein
ristiriitaisia, silla esimies hyotyy heidan panoksestaan ja toisaalta oman arvonsa tuntevi-
en talenttien ohjaaminen ja sitouttaminen saattaa olla vaativaa. Esimiehet joutuvatkin
usein tasapainoilemaan ammatillisen ohjauksen ja haasteiden antamisen vélilla. Ristirii-
dan saa aikaan myods esimiehen velvollisuus olla kiinnostunut talentin uratoiveiden
kuuntelemisesta, eteenpdin saattamisesta ja pystya paastdmaan irti omista huippusuoriu-
tujistaan. Varsinkin, kun irtipd&stdminen ajoittuu useimmiten ajankohtaan, jolloin ta-
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lentti on oppinut riittavasti parjatakseen omillaan ja on kykeneva kantamaan suurimman
kortensa kekoon. Mellahi ja Collings (2010, 146) kutsuvat tatd esimiesten alaistensa
kehittdmisessd ja urallaan eteenpdin viemisessa kokemaa ongelmaa niin sanotuksi
agenttiteoriaksi. Koska esimiehet saavat suuremman hyddyn siitd, ettd heidan osastonsa
tekee hyvié tuloksia osaavien alaistensa ansiosta, ei esimies pyri aktiivisesti vapautta-
maan lahjakkaita alaisiaan kohti yrityksen suurempia haasteita. Tamé johtuu siitd, ettd
esimies ei tavallisesti hyody entisten alaistensa tulevaisuuden suorituksista yrityksen
muissa rooleissa. Agenttiteorian piirteitd muistuttavia ndkékulmia nostettiin esille myds
haastateltujen toimesta puhuttaessa esimiesten roolista alaistensa kehittdmisessa ja ural-
la eteenpdin kannustamisessa.

”Se on aika lailla esimiehen toiminnasta riippuvaista, kuinka hyvin han
lahtee ohjaamaan henkildéa aktiivisesti urallaan eteenpdin. Ja liiankin
paljon esiintyy viela sellastakin, et omista hyvista avainhenkildista halu-
taan pitaa kiinni. Ei haluta, et kukaan lahtee minnekaan, et ei ehka jopa

senkddn takia tokitd eteenpdin uralla.” (Hy)

Erds haastatelluista nosti osuvasti esille mietteensa siita, ettd aina omasta hyvin hoi-
detusta roolistaan ylennetty tyontekija ei menestykaan yhtd hyvin uudessa tyonkuvas-
saan. Taméakin muutos on yksilon kehittymisen kannalta aina térked oppimisvaihe. Toi-
saalta, jos tyontekija tuntee jaméhtineensa paikalleen vailla nakopiirissa havaittavaa
uralla etenemisen mahdollisuutta, néita haasteita l&hdet&d&n herkasti hakemaan muualta.

"Vililld aina huomaa, ettd kun ylentda ihmisen, joka on ollu tosi hyva
omassa roolissaan, niin sit se ei enda menestykaan siind uudessa roolis-
sa. Et se tuntuu aina valilla olevan kyvykkyyden hukkaan heittamista seka
meijan et sit ihan sen yksilonkin kannalta. Mut kuitenkin se on kaikest
huolimatta hyva juttu sen ylennetyn kehittymisen kannalta... Sit siin on
taas se et, jos et ylennda tarpeeks nopeesti, niin sit se henkil® lahtee hakee

uusii haasteit muualta.” (Hs)

Yritysten tulisikin Handfieldin ym. (2001, 56) mukaan kannustaa esimiehia kehitta-
mé&én alaisiaan ja tekemddn alaistensa kehittymisesta ja yrityksessé vaatimampiin tyo-
tehtaviin siirtymisesté kannattavaa myos esimiehille. Nain tekemalla myos koko organi-
saatio voittaa, silla osaavat ihmiset saadaan siirrettyd heiddn taitotasonsa mukaisiin
haastaviin toihin. Liséksi yritys saa omista talenteistaan enemman irti, mika vaajaamatta
johtaa yrityksen kannalta parempiin tuloksiin. Taitava talent-ajattelutapaa noudattava
esimies tekee yksikdstaan niin sanotun “talenttimagneetin ” tarkkailemalla potentiaalisia
talentteja ja kehittdmalla jatkuvasti omia tyontekijoitadn pdaméaéaratietoisesti paremmiksi
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osaajiksi. Kun kiertokulku toimii niin, ettd sisaan tulee kyvykkaita ihmisié ja ulos siir-
tyy ajan kuluessa yha kehittyneempié henkil6itd, ei ihmisten menettdminen tunnu niin
pahalta, vaan esimiehen tulee tuntea ylpeytta aikaansaannoksistaan, joista myds organi-
saation tulee palkita. Tdman vuoksi organisaation tulisi miettia myds, miten esimiesten
palkitsemisella voitaisiin edistaa talenttien kehittdmista ja sitouttamista.

Esimiehen rooli talenttien ja avainhenkildiden sitouttamisessa

Linjaesimiesten rooli sitoutumisen aikaansaajana on laajasti tunnustettu tutkijoiden kes-
kuudessa. Linjaesimiehet ovat niitd, joille suurin osa tyontekijoista raportoi, ja jotka
vaikuttavat eniten yksilon sitoutumisen muodostaviin tekijéihin. Siltikin liian usein té-
ma térked organisaation palanen laiminlyddaan. Tutkimuksesta toiseen (ks. esim. To-
wers Perrin 2003) on kaynyt ilmi, ettd tyotyytyvéisyyden suurimpana vaikuttajana on
henkilon l&hin esimies. Tutkimusten mukaan tyontekijét, joilla on epapatevé esimies,
ovat nelja kertaa todennékdisempia lahtemaan organisaatiosta kuin ne, jotka kokevat
esimiehensd arvostavan tyontekijoidensa panosta (Thorne & Pellant 2007, 53). Tama
laaja-alainen ndkemys on havaittavissa myos haastateltujen mielipiteissd, silla he olivat
yhtéd mieltd esimiesten tarkeydesté alaistensa sitouttamisen aikaansaajina.

”Hyvin pitkalle organisaatioon sitoutuminen kulminoituu siihen, et mika
sen esimiehen panos on. Ja sité kun ei voi ulkoistaa mihink&an eika se oo
prosessi, vaan sita elavaa elamaa, jota eletddn paivitzdin...ni se esimie-
hen rooli on ihan keskeinen siind.” (H;)

”Sehan on ihan tallanen lentava lausekin, etta et 1ahde yrityksesta yrityk-
sen takia, vaan sen takia et sul ei 00 hyva esimies. Se on tosi tarkee siin
sitouttamisessa, et esimiehet ymmartaa, mika ihmisii motivoi ja ymmar-
taa ihmisten erilaisuuden. ” (Hs)

Linjaesimiehilld on mahdollisuus tehda tydstd monipuolista ja opettavaa, heilld on
mahdollisuus tarjota alaisilleen tarvittavat tyokalut tyotehtavistd selvidmiseen ja mah-
dollisuus osoittaa alaisilleen tarke&& arvostuksen ja edistymisen tunnetta. Lisaksi he
pystyvét luomaan tiimista yhteistyotd arvostavan sek& pystyvat omalla esimerkill&dén
myymaan ja iskostamaan yrityksen arvot ja vision osaksi jokaisen alaisen jokapéaivaisté
pita4 siis paikkaansa. Esimies, joka luo luottamuksen ja kunnioituksen tunteen alaisissa
ja pitda ylla korkean vaatimustason kulttuuria, on todennékodisempi pitdmaan avainhen-
kilons& organisaatiossa. Télla tavalla toimiva esimies lahettad samalla viestid organisaa-
tiossa toimiville, ettei keskimaaraista tai sen alle jd&vaa suoritustasoa suvaita. Vaikka
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ylin johto luokin korkean suoritustasoa koskevat arvot ja filosofian, on linjaesimies to-
siasiassa se henkild, joka varmistaa tdman kulttuurin toteutumisen tiimissaan. Tamén
vuoksi samankin organisaation samankaltaisisten tiimien suoritustasossa voi olla suuria
eroja tiimiin kuuluvien yksiléiden sitoutuneisuuden tasosta johtuen. Sen liséksi, etta
korkean suoritustason kulttuuri auttaa tarkeimpia avainhenkil6itd pysymaan organisaa-
tiossa, se samalla my6s houkuttelee korkean suorituskyvyn yksiloita liittymé&éan osaksi
tata organisaatiota. Sen vuoksi onkin elintdrkeda antaa vastuuta ja ennen kaikkea saada
linjaesimiehet ottamaan vastuuta alaistensa sitouttamisesta tarjoamalla esimiehille tar-
vittavaa koulutusta ja tukea sitoutumisen aikaansaamiseksi. Yhtend esimiesten valinta-
kriteerind tulisikin arvioida kykya saada aikaan sitoutumista. Heita pitéisi myos arvioida
ja palkita naissé asioissa onnistumisen perusteella, silla se on ainoa tapa varmistaa, etta
esimiehet ovat ottaneet sitoutumisen aikaansaamisen tehtdvakseen. (Cheese ym. 2007,
186-187; Frank ym. 2004, 21, 23.) Erés haastatelluista totesikin, etta esimiehen tehta-
vana on parhaalla mahdollisella tavalla kehittdé alaisiaan ja saada heidat sitoutuneeksi
tybhonsa ja organisaatioon riippumatta siitd, mitk& ovat ne tyokalut, jotka héanelle on
ylemmilta organisaatiotasoilta suotu.

“Esimies huolehtii omien tyontekijoidensa oppimisen kehittamisesta ja
sitouttamisesta on ne tyckalut sit mitkd tahansa.” (Hg)

MPS-Yhtididen (2009) tekeman Suunta-tutkimuksen mukaan haastatelluista noin
700 suomalaisesta yritysjohtajasta jopa 38 % arveli avainosaajien lahdén syyna olleen
tyytymattomyys esimiestyohon. Vaikka yritys olisi palkitsemisessaan antelias ja uudis-
tuskykyinen, se menettéé lahjakkuuksiaan, ellei silla ole palveluksessaan suurenmoisia
esimiehid.

Taytyy muistaa, ettd vaikka edelld on kayty lapi ylimmén johdon, HR:n ja esimiesten
vastuita ja rooleja TM-prosessin toteuttamisessa, on vastuu kehittymisesta ja oppimises-
ta viime kadessé kuitenkin aina yksilolla itselldan. llman yksilon omaa tahtoa, ei mikéén
toimenpide onnistu, eikd& varsinkaan ole tehokas. Ihmisen tahto ja siihen vaikuttavat
asiat eivat kuitenkaan ole tdman tutkimuksen rajojen puitteissa TM-prosessin ymmar-
tdmisen, sen muodostamisen ja toteuttamisen kannalta ydinasia, joten yksilon kasittely
on tietoisesti jatetty tutkimuksessa vahdiselle asteelle.
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Ylimman johdon, HR:n ja esimiesten vastuut ja roolit osana TM-prosessin toimeen-
panoa on tiivistetty kuviosta 3 kehittyneeseen tutkijan muodostamaan kuvioon 4.

Rekrytoing;

Avainroolien
maarittaminen

Esimiehet

Talent Poolien
rakentaminen

Kuvio 4 TM-prosessin strategisen johtamisen roolit ja vastuut (Vaihe 3) (mukael-
len Stahl ym. 2012, 57 ja Collings & Mellahi 2009 305,306,310)

Kuten kuviosta 4 voidaan nahda, on ylimman johdon, HR:n ja esimiesten roolit ha-
vainnollistettu kolmiona koko TM-prosessin ytimen, eli TM:in kasitteen maaritelman
ympérille. Tama perustuu siihen, ettd ndmaé roolit ovat koko prosessin toimeenpanijoita,
ollen mukana prosessin jokaisessa vaiheessa. Toki he ovat olleet mukana jo TM-
kasitteen maarittelemisessa ja ymmarryksen aikaansaamisessa, joten heilla on merkitta-
va vaikutus myds kaaviossa sisaanpdin TM-pallon muodostamisessa.

Jotta koko TM-prosessi olisi tehokas, on tarkedd, ettd se on osa yrityksen liiketoimin-
tastrategiaa. Siirrytddn tarkastelemaan TM-prosessin integraatiota osaksi liiketoiminta-
strategiaa ja tdméan integraation tarkeytta.
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4.3  Talent Management -prosessin integraatio osaksi yrityksen lii-
ketoimintastrategiaa

TM-toimenpiteiden integraatio osaksi yrityksen liiketoimintastrategiaa, kulttuuria ja
ulkoista toimintaympéristéa, on Ashtonin ja Mortonin (2005, 31) mukaan térkeéd osa
onnistuneen TM-strategian toimeenpanoa. TM-strategian eri prosessien integrointi yh-
deksi kokonaisuudeksi on elintarked strategian onnistumisen edellytys. Integrointi nivoo
yhteen tdssé tutkimuksessa aikaisemmin kasitellyt TM-toimintaan liittyvat aihelueet
osaksi koko yrityksen toimintaa ohjaavaa liiketoimintastrategiaa. llman integrointia,
TM-toiminnan mukanaan tuomat edut jaavét toteutumatta, jolloin TM-prosessiin kayte-
tyista ponnistuksista saadaan tulokseksi vain irrallisia tuloksia vailla merkittavaa koko-
naishyotya. Integroinnin avulla tiedetddn, miten kaikki TM-strategian palaset sopivat
yhteen ja miten ne vaikuttavat toinen toisiinsa. Integrointi tulee tehdd yhdessa liiketoi-
mintastrategiaa, liiketoimintasuunnitelmia ja henkilostoasioita silmalla pitden. Liike-
toimintastrategian merkitys strategiselle TM:ille ja niiden integrointi toisiinsa oli selkea
johtoajatus myos haastateltujen henkilostojohtajien késityksissd omissa jo toimivissa tai
suunnitelman asteella olevissa TM-prosesseissa.

”Meil TM-ohjelman tarkoituksena on kasvattaa ja sitouttaa avainhenki-
I6it4 ja varmistaa, ettd meil tulee olemaan johtajapotentiaalia tulevai-
suudessakin. Meil TM-ohjelma ei oo mikaan erillinen kurssi, vaan kaikki

oppiminen on integroitu suoraan organisaation strategiaan” (H3)

Abrudanin ja Matein (2009, 27-28) mukaan kolme ulkoista tekijaé pakottavat yrityk-
sid suhtautumaan strategiseen TM:iin totisemmalla tavalla. Ne ovat demograafiset muu-
tokset, globalisaatio ja tietotyontekijoiden maarédn kasvava osuus tyontekijajoukosta.
Néama tekijat sitovat TM:in sulauttamisen osaksi yrityksen liiketoimintastrategiaa. Vii-
me vuosituhannen viimeisella vuosikymmenella yritykset ovat investoineet merkittavas-
ti joihinkin administratiivisiin HR-systeemeihin, joiden seurauksena ilmenneet talentti-
utta koskevat ongelmat ovat saaneet yritysten huomion. Tama edistys ei ole kuitenkaan
enada riittavaa, silla se keskittyy TM-ongelmien lyhytaikaiseen ratkomiseen eikd pyri
sulauttamaan TM-strategiaa osaksi liiketoimintastrategiaa pidempaa aikavalia silmalla
pitden. Lisaksi se ei lyhytaikaisuuden leimallaan saa tarvittavaa ylimman johdon huo-
miota ja tukea eikd tarvittavia resursseja toimintaansa. Jotta TM-strategia olisi tehokas,
se tulee sulauttaa osaksi pitkaaikaista liiketoimintastrategiaa. Itse asiassa yritysten ly-
hytnékoinen suhtautuminen TM:iin on merkittdva syy siihen, ettd osaajapula on tana
paivan ja tulevaisuudessa edes olemassa. Yritysten reaktiivinen toimintatapa henkilos-
tOtarpeisiin on estanyt henkiloston kehittdmisen ja kasvattamisen tulevaisuuden tarpeita
ajatellen.
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Kuvioon 5 on lisatty kuviosta 4 TM-prosessin integraatio osaksi yrityksen liiketoi-
mintastrategiaa.

Liiketoimintastrategia

Rekrytoing;

Avainroolien
maarittaminen

Talent Poolien
rakentaminen

Kuvio 5 TM-prosessin integrointi liiketoimintastrategiaan ja valmis TM-prosessi
(Vaihe 4) (mukaellen Stahl ym. 2012, 57 ja Collings & Mellahi 2009
305,306,310)

Kuviossa 5 tdma TM-prosessin integraatio osaksi yrityksen liiketoimintastrategiaa,
on havainnollistettu siten, ettd TM-prosessin kaavio on upotettu liiketoimintastrategian,
jota kuviossa havainnollistaa nelio, sisaan. Nelidn vérind on kaytetty samaa varia kuin
kaavion ytimen eli TM-pallon varid, mika kuvastaa TM-strategian ja liiketoimintastra-
tegian integraatiota ja yhtenevaisyyttd. Vaikka sitd ei kuviossa varsinaisesti ndy, tulee
muistaa etta strategisuus on saumattomasti mukana TM-prosessin jokaisessa vaiheessa.
llman t&t4 integraatiota, ei TM-prosessia toteuteta aidon strategisesti eikd sen avulla
pystyta varmistamaan tulevaisuuden osaamistarpeiden tayttdmista ja tarvittavien osaaji-
en omistamista. Integraation toteuduttua tdman tutkimuksen mukainen malli strategises-
ti suunnitellusta ja toteutetusta TM-prosessista on valmis. Tulee myds huomata, ettad
tdman tutkielman mukana kehittynyt TM-prosessi ja sen lopputulemana syntynyt kuvio
5 ei ole yksiselitteinen totuus siitd, miten TM-prosessi tulisi muodostaa ja toteuttaa kus-
sakin yrityksessa. Se on tassa tutkimuksessa kaytetyn kirjallisuuden, tehtyjen tutkimus-
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ten ja hankitun empirian avulla, tutkijan muodostama késitys liiketoimintastrategiaan
integroidusta TM-prosessin rakentamisesta ja sen toteutuksesta.

4.4  Strategisen Talent Management -prosessin yhteenveto

Hughesin ja Rogen (2008, 743, 746) mukaan TM on monikasvoinen konsepti, joka on
HR-ammattilaisten hallitsema, kyvykkyyden kilpailun lietsoma ja strategisen henkilos-
tojohtamisen perustalta rakennettu. Se voidaan ensinnakin nédhda organisationaalisena
kulttuurina, jossa tyontekijoitd arvostetaan. Toiseksi, se voidaan nahda kilpailuedun
lahteend. Kolmanneksi, se voidaan nahda tehokkaasti integroituina ja koko yrityksen
laajuisina sivistyneina ja teknologiaa hyddyntdvind HR-kéytantdina. Viimeiseksi, se
voidaan nédhda keinona nostaa HR osaksi liiketoiminnallista strategista partneriutta. TM
néhdaan siis seka filosofiana ettd kaytdntdind. TM on omaksuttu ja sovellettu sitoumus
panna toimeen integroitu, strateginen ja teknologisesti mahdollinen lahestymistapa hen-
kilostéjohtamiseen, jonka keskitssa on henkiléstosuunnittelu ja ennen kaikkea organi-
saatioille keskeisten ihmisten rekrytointi, kehittdminen ja sitouttaminen. Tamén lahes-
tymistavan on nahty vaikuttavan paranevaan operationaaliseen ja taloudelliseen menes-
tykseen.

TM on kompleksinen ja alituisesti kehittyvé tieteenala. Ottaen huomioon, ettd TM:in
toimintaan vaikuttaa jatkuvasti ulkoisia tekijoita kuten talouden muutokset, globalisoi-
tuminen, yritysostot ja sulautumiset, tarvitaan tehokkaan TM:in toteuttamiseksi sen su-
lauttaminen osaksi liiketoimintastrategiaa, aktiivista ylimméan johdon osallistumista ja
tukea sekd tehokasta HR-toimintaa. Kaytdannon toiminnan tasolla on lisaksi linja-
esimiesten rooli TM:in kdytdnnon toimijoina elintirkeda. (Lockwood 2006, 2.) Readyn
ja Congerin (2007, 70) mukaan sellaiset yritykset, jotka eivét vain johda lahjakkaita
ihmisid, vaan rakentavat yritykseensa niin sanotun “talenttitehtaan”, voivat katsoa tule-
vaisuuteen kirkkain mielin. Heiddn TM-prosessinsa ovat sulautuneet osaksi yrityksen
liikketoimintastrategiaa seka kulttuuria ja arvoja. Tdman lisaksi TM-strategian luonti ja
sen toteuttaminen nauttii jokapdivéisestd ylimman johdon tuesta. Tehokkasti toimiva
TM-strategia auttaa yritysta seka kehittdmaan ettd sitouttamaan avainhenkil6itdan, min-
k& lisaksi avautuvien positioiden tayttdminen kdy nopeasti kehittyvien liiketarpeiden
tayttamiseksi. Yrityksen tulee kaiken tdmén tehdessaéan pyrkia lisdksi Stahlin ym. (2012,
32) mukaan toiminnoillaan erottautumaan Kilpailijoistaan. Yritykset, jotka onnistuvat
hyvadn TM-strategiansa toteutuksessa, tulevat mitd todenn&kdisimmin hankkimaan ja
sdilyttdmaan kilpailuetua Kilpailijoihinsa ndhden. McKinseyn tutkimus 50 yritysjohta-
jasta ympari maailman, osoitti TM-strategian linjauksen osaksi liiketoimintastrategiaa,
olevan yksi yritysjohtajia eniten huolestuttavista tekijoista. (Guthridge ym. 2006, 6.)
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Nyt kun koko TM-prosessin kaavio on vedetty yhteen, siirrytddn tarkastelemaan
TM:in haasteita ja tulevaisuudennakymid. Néiden jalkeen siirrytaan tutkielman viimei-
seen paalukuun, jossa esitetddn tutkimuksen yhteenveto ja johtopéaatokset seka mahdol-
liset jatkotutkimusmahdollisuudet. Liséksi kappaleessa pureudutaan tutkimuksen arvi-
ointiin.

4,5  Talent Managementin haasteet ja tulevaisuudennakymat

TM:ia on Kritisoitu siitd, ettd sen viime vuosien aikaansaamasta hypetyksesté ja kirjoi-
tustulvasta huolimatta, ei késitteelle ole pystytty antamaan yhtendistd méaaritelmaa, sel-
keita késitteellisia rajoja eika méaariteltyja tavoitteellisia padmadaria. YKksi tunnetuimmis-
ta TM:ia Kritisoivista teoksista on tutkielman alussakin (ks. luku 3.1) késitelty Lewisin
ja Heckmanin (2006, 139-142) artikkeli TM:in kolmesta valtandkemyksesta. Yhteenve-
tona voidaan todeta TM:in olevan Lewisin ja Heckmanin (2006, 142, 148, 152) néke-
mysten mukaan tyokalu, jolla jo tutut ratkaisut henkildstéjohtamisen ongelmiin, on pa-
ketoitu uudennakaisiksi, tuottamatta kuitenkaan merkittdvaa lisdarvoa ongelmien ratkai-
semiseksi. Heidén mielestadn TM termind, jona sité kdytetaan talla hetkell&, on arvoton.
Jotta TM:ista saadaan hyotya tuova tyokalu henkiléstdjohtamisen alalle, tulee sen tule-
vaisuudessa saada kasitteend yhtenevadinen maaritelma rajoineen ja tavoitteineen. Lisak-
si TM:in seké strategisen henkilostéjohtamisen ja liiketoimintastrategian valille tulee
rakentaa selked yhteys. Valjastamalla TM kasitteend osaksi kykyihin liittyvad paatok-
sentekoa ohjaavaa strategista paatoksentekorakennetta ja kehittaméalla luotettavia, vali-
deja ja teoreettisesti merkityksellisida mittareita, tutkijat voivat merkittvasti parantaa
talentteihin liittyvaa keskustelua organisaatioissa. Lewisin ja Heckmanin (2006, 152)
mielesta tutkijoilla on mahdollisuus tuoda selkeyttéd ja punaisen langan omaavaa ajatte-
lua tdhan suosittuun aiheeseen, jolta yha edelleen puuttuu johdonmukaisuutta ja perus-
teellisuutta. Taman tutkimuksen avulla on pyritty tuomaan edistysta néihin haasteisiin ja
tavoitteisiin vastaamiselle.

Petteri Niitamo (2010/1) puolestaan vertaa artikkelissaan TM:in eroa jo olemassa
oleviin termeihin mielenkiintoisella leikittelylld, jossa aikakoneella tuodaan 1970-
luvulta nykyaikaan avomielinen seké& kriittinen henkilostopaallikké. Niitamon (2010/1)
mukaan voisimme todistaa kahdenlaisia reaktioita. Avomielinen olisi ymmall&dé&n ja
ihastuksissaan alalla puhaltavasta vauhdikkaasta tuulesta ja sen mukana tulevista vie-
raskielisten termien tulvasta sek& ammattialan edistymisesta. Kriittinen henkilostopaal-
likkd puolestaan saattaisi todeta TM:ille, kompetenssille, coachingille ja muille uuden
maailman angloamerikkalaisille sanoille olleen 1970-luvulla kauniit ja yksinkertaiset
suomenkieliset (kuten myos ruotsinkieliset, ranskankieliset jne.) sanat eika talla kehi-
tyksell4 ole saatu aikaa mitdan todellista ja uutta reilussa 30 vuodessa. Niitamon
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(2010/1) mielesta molempien nakdkannassa on totuuden siemen, silld valaiseva ndkymé
TM:iin ja muihin uusiin kasitteisiin avautuu tarkastelemalla HR:n asemaa ja kehitysta
organisaatioperheessa. Han kayttdd HR:n vertauskuvana nuorinta lasta, jolla on taipu-
mus matkia voimakkaampia isoveljidén ja -siskojaan, markkinointia ja myyntia seké
IT:t4, rakentaessaan omanlaista osaamistaan. Markkinoinnin ja myynnin ydinosaamisi-
na on kyky ja halu olla esilla sekd ymmartaa asiakkuutta. TM:kin edustaa tallaista halua
ja kykya esittad kunnianhimoisia ja paljon lupaavia otsikoita. TM:in asiakkaina toimivat
liiketoimintayksikat, erityisesti liiketoimintajohto, kokevatkin sen kiinnostavana ja tar-
kednd HR:n tuotteena. HR on néiden vuosien aikana omaksunut IT:It4 ja talousfunktiol-
ta mutu-tuntumien ja ad hoc -menettelytapojen sijaan systemaattisten prosessien ja do-
kumentoinnin merkityksen. Haastatellut nostivat esille sen, ettd uutta termid, kuten
TM:ia, on turha alkaa kayttdméén organisaatiossa, jos sen merkitystéd ja prosessin muo-
dostamista ei pohdita perin pohjaisesti.

”Se on ihan sama et milla termill& siitd puhutaan, en mé edes kayta ter-
mia TM... Et kritiikki kohdistuu yleensa niinku kaikkiin ismeihin yleensa.
Niist tulee helposti tallasii muoti-ilmidit, milla ei oo sit tarttumapintaa
todellisuuteen. Ruvetaan tekee vaan sen takia, et se on niin kivaa ja klif-
faa ja siit lukee jossain uusissa kursseissa ja johtamisoppaissa. Mut oli
sellasta sit olemassa tai ei, niin me oltais joka tapauksessa tehty nain. Se
kritiikki on enemmankin niinku tallasta kliseistéa terminologiaa kohtaan

Ja niinku prosessikaavioilla pelleilyd.” (Hy)

Mistd HR:n ydinosaaminen sitten muodostuu? Mita todellista lisdarvoa HR tuo liike-
toiminnan strategisten tavoitteiden saavuttamisen kannalta? Haettaessa vastausta naihin
kysymyksiin, on Niitamon (2010/1) mukaan tarkedd ensin ymmartda, ettd HR-
toiminnan kohteita ovat ihmisprosessit, joilla on esimerkiksi logistiikasta kovinkin
poikkeava, ihmisen hajuinen ja -4aninen ominaislaatu. Jos IT on “tiedon puolella”, tulee
HR:n olla ”ihmisten puolella”. Ihmislahtdisyyden vuoksi markkinointiin ja myyntiin
laheisesti kuuluva kvartaalilahtoisyys ei voi muodostaa HR:n ydinosaamista, vaikka se
sitd koskettaakin. Vuodesta toiseen vaihtuvat aivo-, syvé-, tunne- ja neuro- yms. johta-
misen “teoriat” syodvat sekd HR:n uskottavuutta ettd HR:n uskoa omaan tekemiseen.
Ihmisprosessien ohjauksen tulee yrityksissa perustua pysyville ja pitk&aikaisille proses-
seille.

Niitamon (2010/1) mielestd TM:issa on kritiikist4 huolimatta markkinamaista nostet-
ta, vetoa ja aitoa aikomusta ihmisprosessien kehittdmiseen. Jotta TM ei jaisi vain klisei-
seksi henkilostojohtamisen termiksi, henkilostbammattilaisen tulee siiviloida sitd nah-
dakseen, mitd annettavaa sill4 konkreettisesti on. TM-ratkaisut tulisivat perustua oikeille
ihmisprosesseja koskeville teorioille, eikd vuosittain vaihtuvalle hypetykselle. Samaa
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mieltd olivat tassd tutkimuksessa haastatellut henkildstdjohtajat, silla suurimman osan
mielestd avaamalla TM:in merkitysta yrityskohtaisesti, organisaatiolla on mahdollisuus
lunastaa TM:in mahdollistamia mahdollisuuksia ja etuja.

"TM:ia taytyy enemman avata yrityksissa, jotta se saa sille kuuluvan
painoarvon. Et kukaan ei halua tehda mitaan turhaa, vaan jonkun muo-
din vuoksi... Sil tarvii olla joku tarkoitus, merkitys, seuraus ja vaikutus
sithen mité halutaan. Talla on potentiaalia ja se on ehka eniten naist HR-
alueist kehitysta vaativa ja mika on eniten kesken, ainakin taal meilla, ja
ma uskon et vahan laajemmaltikin. ” (H7)

Ihmisten ahdistus TM:ia kohtaan aiheutuu suurilta osin sen salaperaisyydestd, mika
johtuu suoraan siitd, ettei organisaatiossa ole kommunikoitu yrityksen TM-prosesseista
tarpeeksi tai oikealla tavalla. Ihminen tekee olettamuksia, ellei hdn ymmarra prosessin
kulkua tai sen tarkoitusta. Kaiken lisaksi ndma olettamukset ovat usein negatiivisia.
Johdon tulisi avoimesti tiedottaa TM-prosesseistaan, muun muassa miksi ne ovat tarkei-
t4, miten ne toimivat ja mita niiden muodostamien etujen odotetaan olevan niin yrityk-
selle kuin sen jasenille. Yksiloiden vélisten keskustelujen tulee olla avoimia, puolueet-
tomia ja kannustavia. Jos prosessit ovat hyvin suunniteltuja ja tehokkaasti toteutettuja,
ihmiset nakevét prosessit reiluina. (Walker & LaRocco 2002, 14.)

Capgemini Finlandin (2008) tutkimuksen mukaan Talent Pooliin kuulumisesta tiedo-
tetaan vuoden 2008 tulosten (tutkimuksessa haastateltiin 20 tunnettua suomalaisen yri-
tyksen edustajaa) mukaan yleisimmin vain johdolle ja HR:lle (85 % yrityksistd). Tun-
nistetuille itselleen tiedotetaan noin 40 %:ssa ja koko organisaatiolle vain 8 %:ssa yri-
tyksista. Vuoden 2009 tutkimustuloksissa johdolle tiedotetaan jopa 95 %:ssa yrityksistd,
HR:lle tiedottamisen supistuessa 79 %:iin yrityksistd. Tunnistetuille tiedotetaan 39
%:ssa yrityksistd, kun taas koko organisaatiolle ei tiedoteta tulosten mukaan yhdessa-
kaan haastatelluista yrityksista. Yrityksilla oli tutkimuksessa mahdollista valita useampi
vaihtoehto. (Capgemini Finland 2009.)

TM:in tarkoituksen ollessa motivoida ja sitouttaa kehittyvié ja kasvavia avainhenki-
16it4, voi pddmadarad olla Helsilan ja Salojarven (2009, 186) mukaan vaikea saavuttaa,
ellei henkil6 itse tied& olevansa mukana ohjelmassa. Yritysjohtajien tulisi olla valmiita
kommunikoimaan ihmisten kanssa ja perustelemaan, miksi joku on mukana ohjelmassa
ja miksi joku toinen ei ole. Perustelemalla hyvin ihminen ymmartaa tilanteen paremmin,
eika ole niin halukas jattdmaan organisaatiota. Taytyy myds muistaa, ettd valinnan tulisi
olla vapaaehtoinen ja perustua henkilon omaan halukkuuteen panostaa omaan kehitty-
miseensd ja sitoutumiseensa osaksi organisaatiota. Koko TM-prosessi menettaa oleelli-
sesti tehokkuuttaan, mikali henkild on vastentahtoisesti mukana. Syy tiedottamisen
puutteeseen saattaa olla se, ettd talentiksi tunnistaminen nahdaéan henkilékohtaisena yk-
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silon leimaamisena, eika yrityskulttuuri valttamatta hyvaksy ihmisten luokittelua. Ih-
misten luokittelu ja sen aiheuttama tasapuolisuuden menetys koettiin haastavaksi myos
tassa tutkimuksessa haastateltujen nakdkulmista.

“TM:in huonona puolena on tietysti se, et tda synnyttad hieman kahden
kerroksen vaked, ettei se tasapuolista kaikkia. Mutta niinhan se on, néin-
hén se on muutenkin liiketoiminnassa. ” (H;)

Erds haastatelluista nosti hyvin esille ndkdkulman avoimen kommunikoinnin mah-
dollisuudesta vaikuttaa myos alentavasti yksilon kehittymismotivaatioon.

“Se tasapainoilu sen kans, et mun mielest se on hyvd, et organisaatios
tiedetaan, et meil tunnistetaan sielté kykyja. Mut et mis maarin ja miten
avoimesti siit sit kommunikoidaan, ettei sitd vied& vahan niinku vaarille
urille. Ma oon nahny sita, et jos ollaan kommunikoitu henkil6lle, et sa
olet meijan potentiaali ja meijan star, ni sit saattaaki kehitys tyssata sii-
hen. Henkil6l saattaa tulla sellanen olo, et ma oon tahti joka tapaukses,
et ta& oli niinku tassa. Et on tarkeet miettii, et miten sen saa niinku suun-
nattu oikeen, et se henkild pystyy viel astumaan astetta ylemmas. (Hg)

Blassin (2009, 289) mukaan avoin tiedottaminen kuitenkin yleistyy. Talent Poolien
lapindkyvyys takaa kaikille tasapuoliset hakumahdollisuudet. Avoimuus myds poistaa
turhia kysymyksia ja kateutta organisaatiosta. Lisaksi avoimuus tekee Poolin ulkopuo-
lelle jadmisesta helpommin hyvéksyttdvaa. Johdon kéayttaytyminen sekd ihmisten joh-
taminen ovat avaimia menestykseen ja lapinakyvyys on puolestaan avain kehitykseen,
mité ei tapahdu ellei ihminen tiedd mihin pyrkid. The Economist Intelligence Unitin
(2006) mukaan viisaat yritykset kommunikoivat tehokkaasti TM:in tarkeydestd, silla
ansioituneiden talenttien julkinen tunnustaminen ja palkitseminen ylennyksilla ja muilla
palkinnoilla auttaa yritysta luomaan organisaatioon kulttuurin, jossa talenttius kukoistaa
ja hyvia suorituksia arvostetaan. Avoimen tiedottamisen tuoma toiminnan l&pinékyvyys
néhtiin haastateltujen mielesté tarkedné tekijana pyrkiessa pitdmaan talentit organisaati-
0ssa.

“Jos ihmiset ei tiedd, et onko ne organisaation Talent Poolis, niin ne voi
helpommin siirtyy muualle. Et kyl m& oon sitd mieltd, et naist asioist pi-
tais koittaa puhuu avoimesti, vaiks se valil onkin vaikeet ja epamiellytta-
vii tilanteit tulee vakisinkin vastaan. Ma uskon, et lopulta ihmiset kuiten-
kin arvostaa rehellisyyttd ja avoimuutta... Kyl se luottamuksen hankki-

minen ja sen sdilyttdminen kannattaa.” (Hs)
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Edelld kdydyn TM:in organisaatiossa tiedottamisen lisaksi, haastatteluissa nostettiin
jokaisen haastatellun toimesta esiin huoli siitd, ettd TM:issa helposti keskitytdadn aina
niihin samoihin yrityksessa hyvin parjaaviin huippusuorittajiin.

”...saatetaan organisaatios keskittyy niihin samoihin, puhutaan joskus
tammaosil nimityksil ku Usual Suspects. Et aina ne samat ihmiset, kun ne
kerran on hyvid ja monitaitoisia, ja niille sit rakennetaan erilaisia kan-
nustinjarjestelmia... TM taytyy hoitaa sellatti fiksusti, et ymmarretaan se,
et kysymys on siit osaamisest eikd henkildist sindnsa. ” (Hs)

Chambersin ym. (1998, 52) mukaan suuret yritykset kohtaavat liséksi kolmenlaisia
laadullisia haasteita talentteja koskevassa kilpailussa. Ensinndkin yha monimutkaistuva
talous vaatii talenteilta enemman. Heilla pitdé olla valmius globaalissa tydymparistdssa
toimimiseen olemalla muun muassa avoimia eri kulttuureille ja kielille pystyen johta-
maan organisaatioita, joiden jasenet ovat eri puolilta maailmaa. Heidan tulee olla liséksi
teknologisesti kyvykkéitd ja omata yhd enemmissa madrin yrittajamaisia piirteitd, niin
ettd toiminnasta huokuu sisdinen yrittajyys. Toiseksi, yhd avoimempi padomamarkkina
on saanut isot yritykset Kilpailemaan talenteista erityisesti pienten ja keskisuurten yri-
tysten kanssa, jotka etsivat samoja ominaisuuksia omaavia ihmisid palvelukseensa.
Start-up yritysten etuina on mahdollisuus tarjota talenteille enemmaén vaikutusvaltaa ja
vapautta kuin mitéd suuret yritykset pystyvét tarjoamaan. Kolmanneksi haasteeksi isoille
yrityksille muodostuu tydntekijoiden liikkuvuuden lisaantyminen.

Pitdd muistaa, etta tyollisyyden kuva tulee muuttumaan entista radikaalimmin tule-
vaisuudessa. Lockwoodin (2006, 9) mukaan tydvoimassa tapahtuvien muutosten enna-
kointi ja kustannustehokkaat ratkaisut osaamisen saamiselle, ovat tulevan TM-
sukupolven keskeisimpia menestystekijoitd. Ennakoiva tydvoiman mééran seuraaminen
johtaa tehokkaaseen strategista osaamista koskevaan péaatoksentekoon. Tutkijoiden mu-
kaan talenttien houkutteleminen ei ole ainoastaan organisaatioiden tehtava, vaan myos
kaupunkien tulee tehda toit4, jotta kyvykkaat ihmiset tulevat tyoskentelemaan ymparis-
toon. Maailmassa eletddn epavarmojen tulevaisuuksien aikaa, jossa kaikilla on vapaus
valita. Yksil6illa tulee olemaan entisté suurempi tarve vapaudelle ja halu kehittaa erilai-
sia tyon muotoja. Tyostd halutaan maksettavan tulosten mukaan, mika parhaassa tapa-
uksessa tarkoittaa lyhyempia tyopdivid, mutta tehokkaampia tuloksia. (Thorne & Pellant
2007, 158-159.) Thornen ja Pellantin (2007, 164) mielestd TM:in tulevaisuuden tulee
olla yhteydessé sellaisen paikan ja ajan luomiseen, missa jokainen yksilo pystyy anta-
maan itsestddn parhaansa irti. Tassa ymparistossa on tarkedd huomata, ettd muutamat
yksilot omaavat luovuutta ja mielikuvitusta, joilla luodaan ideoita ja mahdollisuuksia,
joista syntyy parempi maailma jokaiselle. Organisaatioista tulee kehittdd monimuotoi-
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sia, inspiraatiota synnyttavia ja byrokraattisista toimintatavoista vapaita, jotta ihmisten
kyvyt pystyttaisiin hyddyntdamaan maksimaalisesti. Muutamat maailman menestyksek-
kaimmista yrityksista ovat jo oivaltaneet ja ndyttaneet, ettd keskittyminen kyvykkyyksi-
en kehittdmiseen on avain menestykseen.

Vaiman ja Vance (2008, 9-10) tuovat esille termin Smart Talent Management, eli
alykkaan TM:in, jonka ydinajatuksena on perinteisen TM:in ja tietojohtamisen, eli
Knowledge Managementin, hybridi. Heidan mielestdén hybridi tuo mukanaan kumman-
kin ndkemyksen vahvuudet seka eliminoi toistensa heikkoudet. Samalla nakdkannalla
ovat myds Whelan ja Carcary (2011, 675-676) korostaessaan organisaatioiden tarvetta
omaksua strategisempi lahestymistapa tietoa omistavien ihmisten johtamiseen, heidén
sitouttamiseen seké heidén tietonsa ja ammattitaitonsa jatkuvaan hyodyntdmiseen. Hei-
dan mielestdan TM-prosessit voivat hyodyttaa Knowledge Management -prosesseja.

Capgemini Finlandin (2008) tutkimusten mukaan TM-haasteet ja kehityskohteet
suomalaisissa organisaatioissa kohdistuvat muun muassa Talent Poolin laajentamiseen
kattavammalle alueelle organisaatiossa, ottaen huomioon paremmin muun muassa nuo-
ret potentiaalit. Toiseksi katseet kohdistuvat erityisesti jo aiemmin kasitellyille TM-
ohjelman lapindkyvyydelle ja oikeanlaiselle kommunikoinnille organisaatiossa seka
kysymykselle siitd, mita kyvykkaille yksildille tarjotaan sen jalkeen, kun heidét on tun-
nistettu ja koulutettu. Rajalahden (2011, 71) mukaan moni yritys kompastuukin yrittaes-
séan siirtya strategiasta TM:in kdytannon toteuttamiseen. Suomalaiset yritykset ovat jo
edenneet hyvaan suuntaan: on tarve, tavoite ja potentiaalisia avainhenkilditd, mutta aina
ei ole selvaa, mika askel ottaa seuraavaksi ja miten toteuttaa aiemmin tehdyt paatokset.
Haastatteluissa kéavi hyvin ilmi, ettd kaikilla haastatelluilla yrityksilla on véhintaankin
palasia liiketoimintaan integroidusta TM-prosessista kunnossa ja jo kaytantoon toteutet-
tuina, mutta prosessit eivat ole vield aivan loppuun asti hiottuja kokonaisuuksia, vaan
vaativat ajan myo6ta tapahtuvaa péivittamista. Jokaisen haastatellun yrityksen henkil@s-
toasioista vastaava henkild vakuutti organisaation antavan tulevaisuudessa entista
enemman painoarvoa yrityksen TM-prosessin muodostamiselle ja strategiselle toteutta-
miselle.

"Meil on paljon hyvid osa-alueita, palikoita ja malleja ja nyt me halut-
tais kytkee ne samaan yhdeks hienoks kokonaisuudeks.” (Hy)

”TM on meilld kuuma peruna talla hetkelld. Se on olennainen osa meijan
kulttuuria ja henkilostopolitiikkaa, kun me yritetdan siihen semmoseen
suorituskeskeisyyteen meidan toimintaa vieda. Et kyl ma nden sen ihan
oleellisena prosessina ja sellasena et se pitda olla kunnossa. Mut toivot-
tavasti nyt tast vuoden paast kaikki meil tietad, et sellanen on olemassa
ja et mita se tarkotzaa. ” (Hg)
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Ongelma TM-prosessin totettamisessa ei Towers Perrinin (2005) mukaan ole siing,
etteivatko yritykset tietdisi, mita pitdisi tehdd, vaan ongelma on siina, ettd sen tekeminen
on rankkaa. TM vaatii kiperid paatoksia ja usein Kkivuliaita valintoja seké edistymisen
seurantaa. Se vaatii informaation, joskus vaikeankin, jakamista ja sitd, ettd jokainen
ihminen on vastuussa prosessin onnistumisesta omalta osaltaan organisaation jokaisella
tasolla. Taméan paivan globaalilla taloustoimintakentalla yritysten on entista vaikeampi
voittaa talentteja koskevia haasteita. Lisaksi niiden voittaminen menestyksekkaésti, on
tdnd paivana tarkedampéa kuin milloinkaan ennen. Kyky reagoida nopeasti muuttuviin
markkinatilanteisiin, liikuttaa ihmisia ja toimintoja nopeasti yli rajojen, hallita kustan-
nuksia ja oikean osaamisen sijoittamista oikeaan paikkaan oikeaan aikaan, vaatii koko-
naisvaltaisen henkil6stojohtamisprosessin muodostamista ja sen sulauttamista liiketoi-
mintastrategian tarpeita palvelevaksi.

Yritykset ympari maailmaa ovat ottaneet TM:in tarkeimpien asioidensa listalle ja pa-
nostaneet TM:iin liittyviin toimenpiteisiin erityiselld omistautumisella. Siltikin hyvin
harva HR-ammattilainen, ylimmén johdon edustaja tai linjaesimies uskoo organisaati-
onsa ratkaisseen TM:iin liittyvén palapelin. (Stahl ym. 2007, 31.) Cheese ym. (2007,
254) korostavat TM:in evoluution olevan vield kesken ja siitd olevan vield paljon opit-
tavaa. Heiddn mukaan evoluutiossa ollaan yha matkan varrella tutkimassa, miten paasta
kasiksi, kehittad, kanavoida ja sitouttaa henkiléstopddomaa, luodakseen organisationaa-
lista arvoa keskelld aikakautta, jossa uusia ideoita, suuntauksia ja haasteita ilmestyy
jatkuvasti. Vallitsevan globalisaation ja talenttiuden aikakauden nopea teknologinen
kehitys antaa jo nyt ja tulee antamaan entistd innovatiivisempia tytkaluja talentin vapa-
uttamiseksi ja hyddyntamiseksi. Cheesen ym. (2007, 254) mukaan maailmassa ollaan
vasta mielikuvituksen tasolla talenttiuden hyddyntamisessa. Johdannossa mainittu vuo-
ristorata-ajelu on siis vasta alkanut.
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5 LOPUKSI

5.1  Yhteenveto ja johtopaatokset

Taman tutkielman tarkoituksena oli kirjallisuuden ja tutkimuksessa suoritettavan empi-
rian avulla pyrkid luomaan teoreettinen kasitys Talent Managementistd (myéhemmin
TM) ja sen strategisesta rakentamisesta, johtamisesta ja toteutuksesta. Lisaksi pyrittiin
luomaan ymmarrys siitd, miksi se on niin tarkedd nykypaivén yrityksille. Tutkimus oli
luonteeltaan kvalitatiivinen ja empirian kerddmisessa kaytettiin tutkimusmetodina tee-
mahaastattelua. Haastateltaviksi valikoitui kahdeksan eri alojen Varsinais-Suomessa
toimivien suurehkojen yritysten henkil0stoasioista paattdvaa henkilod. Tutkimuksen
tavoitteena oli osoittaa, miksi strategisen TM-prosessin muodostaminen ja liiketoimin-
tastrategiaan integrointi on tarkeda yrityksen pyrkiessa vastaamaan tulevaisuuden osaa-
mistarpeisiinsa ja kilpailuun osaajista ja sita kautta menestyméan myaos tulevaisuudessa.
Tutkielman tavoite pyrittiin tayttdmaan vastaamalla neljaan alatutkimuskysymykseen,
jotka loivat pohjan paatutkimuskysymykseen vastaamiselle.

Tutkielman ensimmaéisena alakysymyksené oli pyrkia antamaan kuva siitd, miten tu-
levaisuuden osaamistarpeiden omistamisen mahdollistamaa TM-prosessia lahdetaan
rakentamaan. Teorian ja keratyn empirian perusteella nayttéisi olevan helppo todeta,
ettei kysymykseen voida antaa yhta tyhjentavaa vastausta. Yhta hyvaksi havaittua tapaa
ei nayta loytyvan, vaan tutkimusten ja tehtyjen haastattelujen mukaan TM-prosesseja
tulee rakentaa varsin eri tavoin organisaation liiketoiminnasta riippuen. Tésta huolimatta
tdman tutkimuksen yhdeksi viitekehykseksi valittiin Collingsin ja Mellahin tapa raken-
taa TM-prosessi strategisesta nakokulmasta katsottuna. Sen mukaan keskittymalla tér-
keisiin avainrooleihin voidaan saavuttaa merkittavaa kilpailuetua, minka vuoksi yritys-
ten tuleekin tunnistaa ydinosaamisalueensa, -kykynsa ja -roolinsa ennen tarvittavan
henkiléjoukon tunnistamista.

Taman teorian mukaan TM-prosessin rakentamisen ensimmainen vaihe késittaa or-
ganisaation strategisesti tarkeiden, kohti kestadvad Kilpailuetua ajavien, avainroolien
maéaarittelyn ja tunnistamisen. Roolien mééritysten jalkeen ndma strategisesti tarkeat roo-
lit tulisi pyrkid systemaattisesti tayttdmaan kehittdmalla yrityksen Talent Pooliin kuulu-
via potentiaalia omaavia ja hyvin suoriutuvia yksiloita, jotka eri tavalla johdattavat yri-
tyksen kohti kestdvaa kilpailukykya. TM-prosessin rakentamisen viimeinen elementti
koostuu erillisen HR-arkkitehtuurin rakentamisesta, jossa kyvykkéiden yksildiden tun-
nistamisen jalkeen, haasteena on ottaa kayttoon sopivat HR-toimintatavat, jotka varmis-
tavat ndiden yksildiden jatkuvan sitoutumisen organisaatioon, strategisen sijoittamisen
ja tarvitseman HR-tuen. HR-arkkitehtuuri tulisi suunnitella kohdistetusti ihmisille sen
mukaisesti, minkalainen panos henkil6ill4 on organisaation suoriutumiseen. Haastatte-
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luissa korostui ndakemys siitd, ettd maailman muuttumisen myota tyontekijoiden kohte-
lussa on samanarvoisuuden sijasta alettu enemmissa méarin antamaan painoarvoa hei-
dan edustamansa roolin ja strategisen tarkeyden mukaisesti. Naméa nelja& TM-prosessin
alun rakentamisen vaihetta varmistavat, ettd yritys ensin tunnistaa strategisesti kriittiset
roolit, jonka jalkeen tehdaan epasuhteellisesti tarvittavat investoinnit, jotta varmistetaan
oikeiden ihmisten tekevén oikeita asioita néissa elintarkeissa positioissa.

Tutkielman toisena alakysymyksena oli selvittdd, mita henkilostoon kohdistuvia toi-
menpiteitd TM-prosessissa pitaisi tehda, jotta yrityksella on tulevaisuudessa oikea maa-
ra osaamista oikeassa paikassa oikeaan aikaan. Teorian ja haastatteluista keratyn empi-
rian mukaan tarkeimmat TM-prosessin osaajiin kohdistuvat toimenpiteet ovat rekrytoin-
ti, kehittdminen ja sitouttaminen. Rekrytoinnin tarkoituksena on pyrkia léytamaan po-
tentiaalisten tyonhakijoiden joukosta sopivin mahdollinen henkild kuhunkin yrityksessa
avoinna olevaan tyotehtdvadn. Teorian ja haastatteluiden mukaan yritykset pystyvat
houkuttelemaan osaajia yritykseen ennen kaikkea rakentamalla ja pitamélla huolta tyén-
antaja- ja yrityskuvastaan, tekemaélld yhteistyota eri oppilaitosten kanssa seké kéayttamal-
l& tehokkaasti hyvaksi erilaisia rekrytointikanavia. Taman tutkimuksen haastattelujen
mukaan yritykset panostavat paljon houkuttelukeinojensa laadun parantamiseen.

Talouden epavakauden ja rekrytoinnista aiheutuvien kustannusten vuoksi, painotus
on siirtynyt rekrytoinnista entistd enemman kohti oman henkildston kehittamista tule-
vaisuuden kriittisiin rooleihin. Tutkimusten mukaan yritykset Kiinnittavét liilan véahan
huomiota henkildsténsa osaamisen kehittdmiseen ja oppimiseen pitkan tahtdimen tavoit-
teiden mukaisesti. Yritykset pystyvét kehittdmaan osaajiaan pitkdjanteisesti erilaisin
tyokaluin, joista tdiman tutkielman teorian ja keratyn empirian mukaan tarkeimmat ovat
kehityskeskustelut ja palauteprosessit, koulutus, trainee- ja graduate-ohjelmat, coachaus,
mentorointi, urapolut ja seuraajasuunnitelmat seka tyokierto. Tutkimuksen empiriatie-
don mukaan yritykset ovat enemmissa maarin ottaneet kayttoon naité avainhenkildston-
sé kehittamiskeinoja ja pyrkivat jatkuvasti parantamaan metodejansa.

Tehokas tapa pitaéd avainhenkil6t organisaatiossa on pyrkié sitouttamaan ne mahdol-
lisimman vahvaksi osaksi organisaatiota. Haastattelut vahvistivat teorian nédkemysta
siitd, ettd millddn muulla TM-prosessin osalla ei ole niin suurta merkitysta tulevina vuo-
sina kuin henkil6ston sitoutumisella ja sitouttamisella. Sitouttamalla avainhenkil6t saa-
daan uskomaan organisaation arvoihin, omaksumaan ne ja ponnistelemaan itsensa lisak-
si myo6s organisaation hyvaksi, jotta saavutetaan organisaation yhteiset pddmaarat ja
tavoitteet. Keskeinen avainkysymys avainhenkil6iden sitouttamisessa on saada luotetta-
va kuva siitd, mitka tekijat saavat aikaan tyontekijoiden sitoutumista ja mitka aiheutta-
vat avainhenkildiden laht6a organisaatiosta. Haastattelujen mukaan yritykset pyrkivat
selvittdmaan avainhenkil6idensa sitoutumisen tekijoitd muun muassa tyotyytyvaisyys-
kyselyilla ja lahtOhaastatteluilla. Jotta nykyisiin ja tuleviin avainhenkil6ihin kohdistuvat
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sitouttamiskeinot olisivat tehokkaita, ne tulee integroida saumattomasti yhteen yrityksen
TM-strategian kanssa.

Tutkielman kolmantena alakysymyksena oli selvittad, mitka ovat TM-prosessin stra-
tegisen johtamisen roolit ja vastuut eri organisaatiotasoilla. TM on ennen ollut yleensa
HR-osaston huolenaiheena ja heidan vastuullaan, jattden ylimmén johdon ja esimiesten
roolit epaséannollisiksi ja kaukaisiksi. Muutos strategisen henkildstojohtamisen ja
TM:in suuntaan edellyttda kuitenkin erityisesti yrityksen johtoryhmén aitoa kiinnostusta
henkilostdasioita kohtaan vahintadnkin tasavertaisesti muiden johtamisen alueiden
kanssa. Teorian ja haastatteluiden perusteella voidaan todeta nykypaivéana johtoryhmalle
olevan ensinnékin strateginen vélttaméattomyys olla ajan tasalla yrityksen TM-ohjelmien
kehityksesta, mutta myods luoda ohjelmille strategia, tavoitteet ja kayttdd aktiivisesti
aikaansa TM-asioiden parissa. Heidan tehtavinaan on tyypillisesti toimia sponsorina ja
siunauksen antajana TM:iin liittyvissd asioissa. TM-strategian luonnin ja toteutuksen
intohimon on lahdettava yrityksen byrokratiapyramidin ylapéasta vaikuttaen koko orga-
nisaation Kkulttuuriin ja tapaan toimia. Tamén tutkimuksen empiriatiedon mukaan ylin
johto on enemmissa méarin alkanut ymmartamaén TM:in tarkeyden ja ennen kaikkea
heidén tarkean roolinsa osana TM-prosessia. Haastateltujen keskuudessa vallitsi kuiten-
kin yksimielisyys siitd, ettei panostus ja huoli TM-asioita kohtaan tule ylimmélta joh-
dolta luonnostaan, vaan HR-ihmisten tulee edelleen toimia proaktiivisina toimijoina.

HR-toiminnot ovat historiansa aikana kehittyneet lapi useiden eri roolien ja niiden tu-
lee kehittyd jatkossakin. HR:n tehtdvina totuttiin liian kauan ndkemaan pelkastaan ad-
ministratiivinen henkilostévoimavarojen valvonta ja kontrollointi. Vaikka HR-johtajilla
on elintarked rooli TM:in kokonaiskuvan toteutuksessa, avaa koko organisaation sitou-
tuminen TM-prosessiin HR-osastolle oven osaksi strategista partneriutta. Taman myota
HR kehittyy itse liiketoiminnassa mukana olevaksi funktioksi. TM néhtiinkin haastatel-
tujen keskuudessa yhtena HR:n parhaista aseista nostaakseen itsensa korkeammalle lii-
ketoiminnan strategisen merkityksen kannalta. Tassé strategisen liiketoimintapartnerin
roolissa HR toimii tiiviissd yhteistydssd johtokunnan, toimitusjohtajan ja ylimman joh-
don kanssa varmistaakseen heidan sitoutumisensa TM-strategian kaytdnnon toteutumi-
seen. Yksi tarkeimmistd HR:n rooleista on teorian ja haastateltujen mukaan talent-
ajattelutavan fasilitaattorina toimiminen, jossa HR kommunikoi TM-filosofian mukaista
ajattelutapaa osaksi organisaation jokapdaivaista toimintaa. HR johdattaa yrityksen tielle,
jossa koko yritys uskoo TM:in tehokkaan toteuttamisen johtavan yrityksen menestyk-
seen.

Teorian ja haastatteluiden mukaan esimiehilld on suuri rooli talenttien rekrytoinnissa,
tyontekijoiden jokapdivéisessd kehittdmisessa ja organisaatioon sitouttamisessa. Esi-
miesten tekema hyvé johtamistyd on juuri se hetki koko TM-prosessin toimeenpanossa,
jossa TM-strategian taustatyo laitetaan kaytantoon ja tulokset ovat konkreettisesti néh-
tavissa ajan kuluessa. Haastateltujen mukaan linjaesimiesten tulee toimia valmentajina



121

tai mentoreina tarjoten haasteita ja mahdollisuuksia seké@ kannustaen henkildstéaan tyo-
kiertoon organisaation sisélla pitamaétta itsekkaasti kiinni parhaista kyvyistaan. Tyonte-
kijoiden tulee ndhda ja kuulla esimiehistadn sdénndllisesti sekd ymmaértaa organisaation
missio, visio ja kasvustrategia ja heiddn ponnistelunsa vaikutus niiden toteutumiseen.
Liséksi tyontekijoilla tulee olla usko siihen, ettd esimies kohtelee heitd rehellisesti ja
tasapuolisesti. Yksi syy sille, miksi yritykset johtavat talenttejaan niin huonosti johtuu
siitd, etteivat esimiehet ymmarra olevansa térked osa TM:in toteutusta. Haastateltujen
mukaan liian usein esimiehen mielestd Talent Poolien muodostaminen on HR-osaston
tehtava, silla henkildstdasioiden hoitaminen haittaa tarkedd operationaalista johtamista.
Yrityksissé tulisikin muistaa palkita esimiehid hyvastd avainhenkildiden ja talenttien
johtamisesta ja uralla eteenpdin kehittdmisesté.

Tutkielman viimeisena alakysymyksena oli pyrkimys luoda ymmérrys sille, miksi
TM-prosessi integroidaan osaksi yrityksen liiketoimintastrategiaa. Teorian ja haastatte-
luiden mukaan TM-strategian eri prosessien integrointi yhdeksi kokonaisuudeksi on
tarked strategian onnistumisen edellytys. lIman sitd tassa tutkielmassa mainitut lukuisat
edut ja saavutettava menestys jadvat toteutumatta. Talldin TM-prosessiin kaytetyista
ponnistuksista saadaan tulokseksi vain irrallisia tuloksia vailla merkittdvaa kokonais-
hyotya. Integrointi auttaa hahmottamaan, miten kaikki TM-strategian palaset sopivat
yhteen ja miten ne vaikuttavat toinen toisiinsa. Integrointi tulee tehdd yhdessa liiketoi-
mintastrategiaa, liiketoimintasuunnitelmia ja henkildstéasioita silmélla pitaen. Teorian
mukaan demograafiset muutokset, globalisaatio ja tietotydntekijoiden méaréan kasvava
osuus tyontekijajoukosta sitovat TM:in sulauttamisen osaksi liiketoimintastrategiaa.

Edella kuvattujen tutkimuksen alakysymysten avulla pyrittiin vastaamaan tutkimuk-
sen paatutkimuskysymykseen, miten yritykset pystyvét strategisen Talent Management -
prosessin avulla vastaamaan liiketoimintastrategian toteutumisen kannalta keskeisiin
tulevaisuuden osaamistarpeisiin ja alati kiihtyvaan kilpailuun osaajista? Tahan kysy-
mykseen vastattiin tutkielman mukana kasvaneen TM-prosessin valmista kaaviota esit-
tavan Kuvion 5 (ks. luku 4.3) avulla. Tulee huomata, ettei tdmén tutkielman mukana
kehittynyt TM-prosessi ja sen lopputulemana syntynyt Kuvio 5 ole yleistys siitd, miten
TM-prosessi tulisi muodostaa ja toteuttaa kussakin yrityksessd, vaan se on tdssé tutki-
muksessa kaytetyn Kirjallisuuden, tehtyjen tutkimusten ja hankitun empirian avulla tut-
kijan muodostama kasitys liiketoimintastrategiaan integroidusta TM-prosessin rakenta-
misesta ja sen strategisesta toteutuksesta. Taytyy siis muistaa, ettd parhaatkin k&ytannot
ovat hyvid vain siind kontekstissa, jossa ne on todettu hyviksi. Se, mik& toimii yhdella
yritykselld, ei valttdmattd toimi toisella. Kuitenkin yritykset, jotka eivat vain johda lah-
jakkaita ihmisid, vaan rakentavat yritykseensd strategisen suunnittelun ja toteutuksen
avulla niin sanotun ’talenttitehtaan”, voivat katsoa tulevaisuuteen kirkkain mielin. Hei-
dan TM-prosessinsa ovat sulautuneet osaksi yrityksen liiketoimintastrategiaa seka kult-
tuuria ja arvoja. Lopputuloksena he tulevat mit4 todenndkdisimmin tayttamaan tulevai-



122

suuden osaamistarpeensa onnistuen houkuttelemaan tarvitsemansa osaajat palveluk-
seensa, kehittdmaan heitd ja sitouttamaan heidat osaksi organisaatiota seka sitd kautta
hankkimaan ja séilyttaméan arvokasta kilpailuetua kilpailijoihinsa nahden.

5.2 Tutkimuksen arviointia

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on otoksen sijasta tapana puhua harkinnanvaraisesta
naytteesta, silla tilastollisen yleistysten sijaan tavoitteena on jonkin ilmién ymmarrys ja
siitd saatava uusi tieto tai uudet teoreettiset ndkdkulmat. Tapaustutkimusta tehdessa néi-
hin tavoitteiseen voidaan saada vastauksia jo muutamaa henkiléd haastattelemalla.
(Hirsjarvi & Hurme 2010, 58-59.) Eskolan ja Suorannan (1998, 62—-63) mukaan keratty
aineisto on riittdvaa silloin, kun uudet tapaukset eivat endd tuota tutkimusongelman
kannalta uutta merkittavaa tietoa. Tutkimuksen aineiston riittdvyyden maarittdmisessa
tutkija on kayttanyt hyvaksi juuri aineiston kyllaantymista eli saturaatiota. Saturaa-
tiopiste saavutettiin tutkijan mielestd kahdeksan haastattelun jéalkeen, silla haastateltujen
kertomat ajatukset alkoivat padpiirteissaan muistuttaa toinen toisiaan. Toki taytyy muis-
taa, ettd jokaisella yritykselld on omanlaisensa tavat harjoittaa TM:ia ja avainhenkil6i-
den johtamista, minké vuoksi taysin samanlaisia vastauksia ei tulla ikind saamaan, vaik-
ka haastatteluja jatkettaisiin loputtomasti. Hirsjarven ym. (2009, 182) mukaan saturaati-
on ajattelutapaan liittyykin ongelmia muun muassa siind, miten saturaatioon suhtautuu
se kvalitatiiviseen tutkimukseen usein liitetty piirre, ettd kaikki tapaukset ovat ainutlaa-
tuisia. Saturaatio toimii kuitenkin hyvana ohjenuorana maaritellessa kerattavan aineis-
ton maérad. Tassa tapauksessa lisaaineiston kerdaminen ei valitusta ndkdkulmasta kat-
sottuna tutkijan mielesta tuottaisi tutkittavasta ilmidsta uutta informaatiota ja aineiston
tietty peruslogiikka alkaisi toistua. Koska ne haastatellut, joiden yrityksissa oli kaytdssa
TM-prosessi edes jollakin tapaa, eivét halunneet paljastaa koko TM-prosessiaan yksi-
tyiskohtineen, alkoivat kertomukset késiteltavista perusteemoista muistuttamaan sita
enemman toisiaan, mitd useampaa ihmista haastateltiin.

Laadullisen tutkimuksen tavoite on yleensad kuvaus tai sellainen selitys, joka tekee
jonkin tutkitun kohteen tai ilmion piirteet ymmarrettaviksi keraten pienestd tapausjou-
kosta suhteellisen paljon tietoa. Ehka yleisin kritiikki, jota laadullista tutkimusta koh-
taan esitetaan, liittyy siihen, ettd pienestd havaintomaarasta ei voi tehda suuria johtopaa-
toksia eli luotettavia yleistyksia, jotka tayttéisivat klassisen tilastotieteen kriteerit. Ylei-
sempi tieto on luonnollisesti informatiivisempaa kuin yksittaistapauksia koskeva tieto.
(Koskinen ym. 2005, 263.) Vaikka haastatteluiden lukumaaré ja tdten empirian koko oli
yleistdmisen kannalta pienehko, voidaan tutkimustuloksia pitdd kuitenkin luotettavina
haastatteluissa esiintyneiden useiden yhtymékohtien ja haastateltujen laajan asiantunti-
juuden vuoksi. (Koskinen ym. 2005, 265). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistosta ei
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Hirsjarven ym. (2009, 182) mukaan tehda péaatelmia yleistettavyytté ajatellen. Ajatukse-
na on kuitenkin alun perin aristoteelinen ajatus siité, ettd yksityisessa toistuu yleinen.
Tutkimalla yksittaisid tapauksia kyllin tarkasti, saadaan esille se, miké ilmidssa on mer-
kittdvaa ja mika toistuu usein tarkasteltaessa ilmidté yleisemmalla tasolla. Tapaustutki-
muksessa tapauksen kokonaisvaltainen ymmartdminen onkin tarkedmpéé kuin yleista-
minen. Tassd tutkimuksessa tutkija on pyrkinyt mahdollisimman yksityiskohtaisesti
kasittelemaén tutkimuksen kannalta relevantteja kasitteitd ja aihealueita loogisesti ete-
nevassa jarjestyksessd, jotta lukija saa mahdollisimman kokonaisvaltaisen ymmarryksen
tutkitusta ilmigsta.

Jos ja kun tutkimuksessa yleistamiseen kuitenkin pyritdén, tavoitellaan tapaustutki-
muksessa ennen kaikkea analyyttista yleistamista pyrkimalla teorioiden yleistdmiseen ja
monipuolistamiseen. Kun tutkimus on perin pohjaisesti kuvattu ja kasitteellistimisessa
on onnistuttu, antaa tapauksen monipuolinen erittely aineksia yleistettavyyteen. (Eskola
& Suoranta 1998, 65-68.) Uusitalon (1991, 78) mielestd laadullisessa tutkimuksessa
voitaisiinkin korvata puhe tilastollisesta yleistettavyydestd puheella teoreettisesta tai
olemuksellisesta yleistettdvyydestd, jolloin keskeistd ovat ne tulkinnat, joita aineistosta
tehdaan. Ratkaisevaa ei nimittédin ole aineiston laajuus ja siita lasketut tunnusluvut, vaan
tulkintojen kestavyys ja syvyys. Taman vuoksi yleistykset kannattaakin tehda nimen-
omaan tulkinnoista eikd suoraan aineistosta. Tassa tutkimuksessa on pyritty teorioiden
yleistamiseen ja laajentamiseen kokoamalla olemassa olevista tieteellisista artikkeleista
ja tutkimuksista sekd keratysta empiirisesta aineistosta tutkijan tulkintojen mukainen
kokonaisvaltainen kasitys tutkittavasta ilmidstd, tutkimukseen valittujen viitekehysten
nakokulmat huomioiden. Téaté teorian ja empirian vuoropuhelua on pyritty havainnollis-
tamaan TM-prosessia tiivistavélla pitkin tutkielmaa kehittyvélla prosessikaaviolla.

Tutkimuksen arviointiin liittyvia tarkeitd kasitteitd ovat myos tutkimuksen reliaabe-
lius ja validius. Reliaabeliuden ja validiuden kasitteet perustuvat ajatukselle siitd, ettd
tutkija voi péaésta késiksi objektiiviseen totuuteen ja todellisuuteen (Hirsjarvi & Hurme
2010, 185). Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta.
Vaatimus havaintojen toistettavuudesta on yksi tieteellisen tutkimuksen kulmakivistg,
silla jos havainnot eivét ole toistettavissa, ei ulkopuolisilla tutkijoilla ole mahdollisuutta
kiistaa tutkijan tulkintaa. Jos havainnot on mahdollista toistaa, voidaan todeta, etta ilmio
on todellinen ja sen myo6td esitettyd tulkintaa voidaan pitdd hyvéksyttdvana.
Toistettavuus on kuitenkin hyvin tiukka vaatimus varsinkin kauppatieteellisille
tutkimuksille. Vaatimus toistettavuudelle pitédd kuitenkin sisalldén tarkedn periaatteen
siitd, ettd tutkijan tulee antaa lukijalle riittdvasti tietoa siit, miten tutkimus on tehty,
miten havainnot on tuotettu ja miten niistd on muodostettu tulkintoja. Tutkimusten
tulosten pitdisi siis seurata loogisesti aineistosta ja teoriasta. (Koskinen ym. 2005, 258-
259.) Aineiston tulkinnan sanotaan olevan reliaabeli silloin, kun se ei sisélla
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ristiriitaisuuksia (Eskola & Suoranta 1998, 214). Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa siis
sen kykyé antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. (Hirsjarvi ym. 2009, 231.) Tutkittaessa
samaa henkilod saadaan siis kahdella tutkimuskerralla sama tulos. Pitdd kuitenkin
muistaa, ettd ihmiselle on ominaista ajassa tapahtuva muutos, joten reliaabeliuden
kayttd tutkimustuloksiin kohdistuvana maéaritelmand, on ristiriitainen silloin, kun
kyseessa ovat muuttuvat ominaisuudet. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 186.) Kallion (2006,
521) mielestda empiirinen yleistdminen ei-eksakteissa tieteissd onkin suhteellista ja
rajallista, sillda kohde muuttuu seka ajallisesti ettd paikallisesti. Hinen mukaan tutkimus
kuitenkin voi kasvattaa aihepiirin teoreettista ymmarrystd, vaikka tieto ei
kumuloidukaan samalla tavalla kuin eksakteissa tieteissd. Tastd syystd tulee ottaa
huomioon, ettd haastattelut ovat aina konteksti- ja tilannesidonnaisia, josta syntyy se
ongelma, ettd tutkittavat saattavat puhua haastattelutilanteissa toisin kuin jossakin
toisessa tilanteessa. Tamé on hyvé ottaa tuloksia tulkitessa huomioon, ettei tulosten
yleistdmisessa esiinny liioittelua. (Hirsjarvi ym. 2009, 207.)

Tassé tutkimuksessa tutkimuksen reliabiliteetti pyrittiin varmistamaan kertomalla pe-
rinpohjaisesti ja lapindkyvasti lukijalle aineistonkeruun ja siitd tehdyn analyysin ja tul-
kintojen eri vaiheista ja periaatteista. Tutkija ymmartaé kuitenkin sen tosiasian, etté toi-
silla tutkijoilla olisi oma ja ehké& varsin erilainenkin tulkinta samasta aiheesta. Reliabili-
teettia pyrittiin parantamaan myods nauhoittamalla ja litteroimalla kaikki haastattelut,
jolloin lukija voi varmistua siitg, ettd aineiston analyysi ja siitd tehdyt tulkinnat perustu-
vat nimenomaan siihen, mita haastatellut ovat sanoneet eika esimerkiksi tutkijan omaan
muistiin haastattelutilanteista. Kaikissa haastatteluissa kaytettiin lisdksi samaa teema-
haastattelurunkoa, milld varmistettiin, ettd kaikissa haastatteluissa késiteltiin samoja
aihepiirejd. Haastatteluissa esitetyt kysymykset pyrittiin esittdmaan mahdollisimman
selkedsti ja ymmadrrettavasti, pyrkien samalla minimoimaan haastateltujen johdattelu.
Haastatellut valittiin tarkan etsinnan ja harkinnan tuloksena, niin ettd voitiin varmistua
heiddn asiantuntemuksestaan tutkittavaa ilmiota ajatellen ja kyvystd antaa relevanttia
tutkimusaineistoa tutkimuksen ongelmanasettelun ratkaisemiseksi. Samalla minimoitiin
haastateltujen vastauksista johtuvat virheet tutkimustuloksissa.

Toinen tutkimuksen arviointiin liittyva kasite on validius eli patevyys. Validius tar-
koittaa tutkimusmenetelman kykya tutkia juuri sit4, mitd on luvattu tutkia. Validiteetilla
siis ymmarretaén sitd, misséd madrin tietty véite, tulkinta tai tulos ilmaisee kohdetta, jo-
hon sen on tarkoitus viitata. Validiteetti on minimaalisesti jaoteltu siséiseen ja ulkoiseen
validiteettiin. Siséinen validiteetti merkitsee tulkinnan siséista loogisuutta ja ristiriidat-
tomuutta, kun taas ulkoinen validiteetti merkitsee sitd, yleistyykd tulkinta muihinkin
kuin tutkittuihin tapauksiin. (Hirsjarvi ym. 2009, 232-233; Koskinen ym. 2005, 254—
255.) Téssa tutkimuksessa sisdista validiteettia pyrittiin lissdm&&n muun muassa siten,
ettd kaikkien haastateltujen vastauksia samasta aihepiiristd verrattiin toisiinsa ja jo ole-
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massa olevaan teoriapohjaan. Ulkoista validiteettia pyrittiin parantamaan tutkimuksen
huolellisuudella, tarkkuudella ja avoimuudella.

Tutkimuksen luotettavuuden kannalta on lisaksi tarpeen myods arvioida tutkijan ja
muiden seikkojen vaikutuksia tutkimustuloksiin. (Koskinen ym. 2005, 258-259.) Tutki-
jan on Kiviniemen (2001, 82) mukaan raportoinnissaan tarjottava lukijalle vélineet arvi-
oida, onko tutkijalle muodostunut kasitys tutkittavasta ilmiosta lukijan kannalta uskot-
tava. Laadullisen tutkimuksen ldhtékohtana on tutkijan avoin subjektiviteetti ja ennen
kaikkea sen tosiasian myontaminen, ettd tassékin tutkimuksessa tutkija on ollut tutki-
muksensa keskeinen tutkimusvaline. Tutkija myontadd olevansa merkittdva osa tutki-
musprosessia ja tietdd paatoksiensa vaikuttaneen aineiston keruuseen, analyysiin, tutki-
mukseen ja sen lopputulokseen. Tutkija on muistanut oman objektiivisuutensa tutki-
musprosessissa, pyrkien minimoimaan omien uskomustensa, asenteidensa, arvostuksi-
ensa ynna muiden sekoittamista. Lopputulos on tutkijan nékdinen késitys tutkittavasta
ilmidsta annetuilla tydkaluilla, ja tutkimus voi olla hyvinkin erilainen toisten tutkijoiden
tutkimana. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa suurin luotettavuuden kriteeri onkin tutkija
itse, minka vuoksi tutkimuksen luotettavuuden arviointi kattaa koko tutkimusprosessin.
Perimmaltaan tutkimuksen arvioinnin tarkoituksena on pohtia sen sisaltdmien vaitteiden
perusteltavuutta ja totuudenmukaisuutta. (Eskola & Suoranta 1998, 17, 211, 213.)

Tutkielma kuvailee TM:ia ja avainhenkil6iden johtamista erityisesti strategisen joh-
tamisen nakokulmasta. Taten se tarjoaa kaytannonlaheista tietoa kaikenkokoisille yri-
tyksille ja heidan henkilostasioista paattaville henkildille, jotka joutuvat miettimaan
organisaation tulevaisuuden osaamistarpeitaan ja kilpailemaan alati kiristyvilla markki-
noilla tulevaisuuden osaajista. Mika&an yritys ei ole niin ylimaallinen, ettei se joutuisi
vastaamaan naihin haasteisiin. Tutkimus luo hyvan yleiskasityksen TM:ista ja avain-
henkildiden johtamisesta seka sen nykytilasta, strategisuudesta, eduista ja haasteista
valoittaen tata vahan, erityisesti Suomessa, tutkittua aihepiiria. Tutkimuksen l6ydoksia
voidaan pitdd melko luotettavina, silla tutkimuksessa esiin tulleet asiat ja nakdkulmat
ovat myds jo ennalta olevassa teoriassa tunnistettuja aihepiireja. Tutkielman tavoitteena
ei ollut mink&an tutkimuksen hypoteesien oikeudellisuuden todentaminen vaan Alasuu-
tarin (1994, 235) mukainen yleisen tajunnan laajentaminen ja ilmién ymmarryksen ai-
kaansaaminen. On my0s tarkedd muistaa, ettd Hirsjarven ja Hurmeen (1993, 130) mie-
lestd tutkijan oma kokemuksiin perustuva kasitys tulosten ja todellisuuden vastaavuu-
desta on validi luotettavuuden ilmaisin. Kvalitatiivinen tutkimus ei aina tahtdékaan pel-
késtdan virheettomyyteen vaan viime ké&dessé tutkimuksen oikeutus on sen luoma uusi
tieto. (Koskinen ym. 2005, 253).
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5.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Taman tutkimuksen keskeisend olevat nykyiset ja tulevaisuuden avainhenkil6t ja heihin
kohdistuva TM-toiminta strategioineen ja prosesseineen tuottivat tutkielman teon mat-
kan varrella lukuisia kysymyksia ja ndkokulmia, joissa piilee merkittdvad potentiaalia
jatkotutkimuksille, mutta joita ei tdman tutkimuksen rajoitusten puitteissa ollut mahdol-
lista kayda lapi.

TM:in madrittelyn ja rakentamisen nakékulman pohjaksi valittu Collingsin ja Mella-
hin (2009) luoma teoreettinen viitekehys sai tutkijan heti ajattelemaan, etta viitekehyk-
sen kaytantdon vieminen ja sen vaikutusten selvittdminen olisi hedelmallinen tutkimuk-
sen kohde. Toinen jatkotutkimusmahdollisuus olisi siirtdd tdman tutkielman Suomi-
sidonnaisuus globaaliin perspektiiviin ja tutkia joko TM:in késitystd, sen maarittamista
ja toteuttamista globaalisti verraten eri maalaisten yritysten nakemyksia ja tekoja toi-
siinsa tai sitten tutkia useassa maassa toimivien yritysten globaalin TM:in toteutusta ja
sen mukanaan tuomia erilaisia haasteita.

Tassa tutkimuksessa haastateltaviksi valikoitui tietoisesti yritysten henkilostasioista
paattavia henkildita. Erilaisten mielipiteiden saamiseksi olisi voinut olla hyvé tutkia
TM:ia myo6s ylimmén johdon ja muiden esimiesten nakokulmasta. Tamaé olisi saattanut
olla perusteltua varsinkin siita syysta, etta erindisten teoreettisten lahteiden mukaan eri-
tyisesti esimiesten erilainen rooli TM:issa on merkittavin tekija, mika erottaa TM:in
tavallisesta henkildston kehittamisestd. Varmasti hyddyllista olisi tutkia TM:ia myos
sen kohteina toimivien yksildiden ndkokulmasta. Pyrkid esimerkiksi saamaan selville,
miten he nékevat TM:in, sen tuomat edut ja haasteet. Puhuttaessa TM:in kommunikoin-
nista organisaatioissa, olisi hyva tutkimuksen kohde tutkia sitd, miten tyontekijan suh-
tautuminen tyéhonsa muuttuu hanen tietdessddn kuuluvansa osaksi organisaation Talent
Poolia. Vastaavasti, olisi mielenkiintoista saada selville, miten Talent Pooliin kuulumat-
tomien suhtautuminen tyohonsa ja organisaatioon muuttuu heidén kuullessaan, etteivat
he ole osa organisaation TM-prosessia.

Boudreaun ja Ramstadin (2005) HR:n ”paitoksentekotieteeksi” ehdottama termi
”Talentship” toimisi my0s tutkimuksen arvoisena kohteena. Siit4 voisi ensinnékin pyr-
ki& selvittaméaan, auttaako se todella henkildstoresursseja koskevissa paatoksissa, toimi-
en nain vastaavana tukitoimintona HR:lle kuin rahoitus ja markkinointi laskentatoimelle
ja myynnille. Mainiona jatkotutkimuskohteena voisi olla TM:in integrointi saumatto-
masti yhteen organisaation tietojohtamisen eli Knowledge Managementin kanssa ja tut-
kia sen vaikutuksia organisaation toimintaan. Téallaisen tutkimuksen tulokset saattaisivat
olla kullanarvoisia yritysten menestyksen rakentamisen kannalta.

Viimeisimpand, muttei suinkaan vahaisimpand, jatkotutkimusmahdollisuutena olisi
viedd tdmén tutkimuksen mukainen strateginen TM-prosessikuvio kaytdntoon ja tutkia,
miten se toimisi oikeassa liike-elaméssa.
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Olen 23-vuotias urheileva kaarinalainen opiskelija Turun Kauppakorkeakoulun Porin
yksikosta padaineenani johtaminen ja organisointi. Olen opinnoissani jo loppusuoralla
ja talla hetkelld minulla on tyon alla kauppatieteiden maisterin lopputyd pro gradu -
tutkielma.

Tutkielmani kasittelee nykyisten ja tulevaisuuden avainhenkil6iden rekrytointia, kehit-
tamista ja sitouttamista (Talent Management). Tutkimuksen viitekehyksena toimii stra-
teginen henkiléstdjohtaminen ja tutkimuksen nakdkulmana on yrityksen toimenpiteet ja
tyokalut osaajista kilpailtaessa. Tutkimukseni tarkoituksena on tutkia, miten strategises-
sa henkilostojohtamisessa pyritddn vastaamaan tulevaisuuden alati kiihtyvéaan kilpailuun
huippusuorittajista.

Tutkimuksessa verrataan eri alojen yritysten strategisia toimenpiteita Kilpailussa osaajis-
ta. Tutkimuksessa ei siis suoraan verrata tutkittavia yrityksia keskenaan, vaan verrataan
eri alojen toimintaa ja sen laajuutta pyrittdessé vastaamaan osaajien puutteen luomaan
haasteeseen.

Jotta tutkimuksestani tulisi kattava ja luotettava, toivoisin, etta kiinnostuitte aiheen tar-
keydesta ja olisitte valmiita jakamaan yrityksenne ja henkildkohtaisia kokemuksianne
aiheesta. Tutkimus toteutetaan haastattelututkimuksena ja toivonkin, ettd yksi tai muu-
tama yrityksenne HR-asioista vastaava henkil® osallistuisi noin yhden tunnin mittaiseen
haastatteluun toimitiloissanne. Yritysten ja haastateltavien nimet pidetddn anonyymeina.

Haastatteluihin suostumisella saatte arvokasta tutkimustietoa aiheesta, kun tutkielmani
on valmis ja teidan luettavissanne.

Tutkielmaani johtaa lehtori ja tekniikan tohtori Kirsi Liikamaa, jolta saatte halutessanne
lisatietoa. (kirsi.lilkamaa@utu.fi ; 050-520 0787)

Toivon, ettd kiinnostuitte tutkimukseni aiheesta ja osallistutte haastatteluun. Soitan teille
lahipéivien aikana ja halutessanne kerron liséé tutkimuksestani ja haastatteluista.
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Talouden Henkilosto- | Haastateltavan ™ Haastattelun
ala maara asema kaytdssa kesto
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