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Tutkimuksentavoitteena on lisdtd ymmartamiktgkyjen johtamsen ilmidstalimiota
hahmotetaameljan eri rodin kautta HR, jolto, esimies ja tydtekijd). Tutkimukseni
paatavoitteena on etsid sddnndénmukaisuuksia tunnistaalattamanagementiiriitt y-
vat elementit ja kartoittaa niiden valisia suhteiaskityn siis siihenmité talent maia-
gemenbn, nita targita se palvelee ja mihin laajga|an kokonaisuuteen se liittyy.

Tutkimukseniteoreettinemakdkulma painottuu organisaatiotadmenkilostgohtamis-
nakokulmaan.Talent management termind on vakiintunut kansainvalisten aiiyst
kayttoon. Tutkimuksessa taskaytetaan lisaksi suomenkielistd vastindtykyjen jdn-
taminen Kykyjen johtamisen juuret l6ytyvatmuun muassaesurssiperusteisesta teor
ada jaosaamisen johtamisen teoriasta.

Tama tutkimus on luonteeltaan laadullinen tapaustutkinduseistonkeruumegtelmana
kaytetdan avointa haastatteldaneisto koostuu 17 tapauksesjatka kerataameljasta
suomessa toimivasta kaminvalisestédsuuryrityksestaHaastatteluaineisto analysoitaa
soveltamallsstraussilaistgrounded theorymenetelmaa

Tutkimuguloksista havaittiin etté kkyjen johtamisen ytimessa olevia alueitzat ky-
kyjen tunnistaminen, kykyjen katselmointi, uraohjaeEmennuga seurantaY'ritysten
tavoitteet kykyjen johtamiselle liittyvat jatkuvuuden turvaamiseeityksen joustavw-

den ja daamisen lisaamiseelRidempiaikaisena tavoitteena on luoda uutta kyvykkyytta
ja kasvattaa inhimillisen paaoman arvoankKilostonsisainenliikkuminen positiosta
toiseenyhden yksikon sisalla ja ennen kaikkea yksikdiden vatighdollistaa joust-
vuuden isaantymisen ja osaamisen siirtymis&ykyjen johtamisen tavoitteellisuuteen
panostamisella yrityksella on mahdollisuus saavuttaa kilpailukykya kykyfgamises-

ta.

AVAINSANAT: talentmanagementienkilostdjohtaminerjohtamisjarjestelmét
osaamisen johtaminearganisaatiot






1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen ldhtokohta

Yrityksid on viime vuosina jalleen koeteltu talouden myllerryksilla ja yllatyksilla. Jos
johtaminen on ollut heikkoa, se on nalky tuloksessa ja yritysten selviytymisessa.
2000 luvulla monet yritykset ovat tehneet lyhyen tahtdimen toimenpiteena suuria henk
I6stoleikkauksia.Y ritykset yhd saneeraeat ja muuttavat liiketoimintamallejaaja ké-

sivat nytkyvykkaiden johtajien puuttets Kykyjen johtamiseen on havahduttu varsin
myoh&éan, mista syysteuraajapotentiaali on liian ohuttay@tysten on pakko palkata
johtajia yrityksen ulkopuoleltaLiiketoimintatavat ovat muutoksessa, mista johtuen ta
vitaan uudenlaista johtamista (esnkiksi ks. Frank & Taylor 2004; Viitala 2009: #2
43).

Liiketoimintaympariston globalisoitumisen vuoksi herkkyys globaaleille markkinava
kutuksille on lisaantynyt myos kotimaisilla markkinoilla. Globaalit tydvoimamarkkinat
ovat vieneet yritykset ndennaisemsaudensarven aarelléuvitellaan, etta on olensa

sa rajattomat mahdollisuudet pelata henkildstoresursdeiligenkin haasteeeri puoli-

la maailmaaovatihanerilaiset esimerkiksiAasiassa on kova kilpailu paikallisistarhe
kiloista, joilla on kansaiwvalista kokemusta, muttarerkasti vaihtavat tytnantajaau-E
roopassa puolestaan yleisesti ottaen vaeston ikdrakenne on harmaantumaan pin. Tekn
logia muuttuu ja teollinen tuotanto réyiy halvemman tuotannon maihin ggntyy ta-
peetonta osaamista. Namgtyyppiset tydmarkkinatekijat vaikuttavat yritysten henk
I6stdstrategiaan haluttiin sitd tai €lobaalisti yndenmukaistangelmaaei ole olema-

sa Vaikka yritys on globaali, tydmarkkinatekijoiden ymmartaminen kunkin maan osalta
vaikuttaa siihen, mika orkyseisermaan funktio yrityksen osaamisarkkitehtuuriskai-

saalta on heratty myos siihen, ettd osaamisen ostaminen ei ole aina paras ratkaisu. Yr
tysspesifisen osaamisen kasvattaminen yrityksen sisalla keskeisissa tehtavissa on saanut
arvostusta.

Yrityksen sisdisella urakehityksella on monia etaoj@aun nuassa se edistaa yritysk

vaa, vahvistaa yrityskulttuurin jatkuvuutta, asiakassuhteita ja sijoittajien luottamusta
yrityksen toimintaanNiin ikddn £ myodskasvattaa henkilostéluottamusta jotoon
Siddinen tyonkierto lisa@dotuksia urmmahdollisuuksistaorganisaation sisalla ja oy
dyntd& yhteista osaamista ja investointgj#a osaamisen luomiseen on tehty

Organisaatiorkykyjen johtamiserajankohtaisus kay ilmivuoden 2010 henkilostdp
tamisen bawmetin tuloksista Yritysjohto ja henkilog8tyon ammattilaiset listasivat
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henkilostotyon kehittamishaagta vuoteer2015 mennessd) osaamisen, 2) johtam
sen, 3) uudistumén ja 4) tydhyvinvoinin. Monimuotoisissa organisaatioisgisilolli-

set kehittamstarpeet huomioidaanksildllisin keinoin (Jauhiainen, HihnalaLahde-

niemi, Suutari& Viitala, 2010)

Vuonna 2007 vastaavassa henkilostotyon tutkimuksessa keskeiksi kehittams-
hankkeksi oli mainittu g¢rategiaa tukevien henkilostosuunnitelmien tekesmi muu-
toksen johtamingnosaamisen johtaminen/astausten perusteellai koettu viideksi
kiinnostavimmaksja potentiaalisimmakdienkiloston kehittdmisen meneteksi yksi-
I6lliset menetelmét kuten 1) valmennus,coaching 2) tydkierto, 3) mentorointi4)
benchmarkinga 5) pitkdkestoinen koulutugJarvinen &Salojarvi2007).Samat aiheet
ovat jo pitkdan olleet henkilostdtyon agendalta.siis ihme, ettdalent management
ratkaisuille on tarvetta.

Tutkimusaiheendalent managemedniittyy osaksi henklostéjohtamisen tutkimuskén

tad. Vimeisen 15/uoden aikana henkilostostrategija liiketoimintastrategian suhtee

ta on keskusteltu paljon henkildstdjohtamisen kirjallisuudgssam. ks. Viitala 2009:

65.) Strategisen johtamisen nékdkulmista erityisketnpetenssija resurssiperustaiset
nakokulmat liittavat henkilostostrategian keskeiseksi osaksi yrityksen strategia&. Kyse
set ndkdkulmat ovat saaneet osakseen paljon huomiota lansimaisen tietoyhteiskunnan
rakentuessa 1990vulta lahtien. Tietoyhteiskumassaosaamista, rakenteita ja liiketo
mintaymparistéa kehittdmalla on seka yksilolla, ettd yrityksella mahdollisuj&tgpa
kiristyvan kilpailun olosuhteissd {etoyhteiskuntaohjelma007).

Tietoyhteiskunnassa henkildstéjohtamisen osaamisesta on tiitligtlk osaamista, jota
tarvitaan kilpailukyvynsailyttdmiseksiNiissa yrityksissa, joissa on keskeista ymmartaa
inhimillisen pdaoman vaikutus liiketoiminnan tulokseen, mita luultavimmin pohditaan
erilaisia kyvykkyyden johtamisevaihtoehtoja. Talent nmagemenbn ottanut jalansijaa
henkilostdjohtamisen trendina ja yritysten kaytant@680Iluvun puolenvalin jalkeen.
(esim. ks.lles, Preece & Chuai 2010)amanvoidaan ajatella olevan tulofa tavoite
johtamisen jatkumo, jossa jarjestelmallisen kyvyfiksien johtamisen tuloksena yrity

sen johdolla on kaytettavissa strategisten valintojen tekemiseksi tasmallista tietoa org
nisaation mahdollisuuksista ja heikkouksista.

Viimeisten parin vuosikymmenen ajan yritysten henkildstotyon painopistetta on yritetty
muuttaa hallinnollisesta roolista aktiiviseksi liiketoimintakumppaniksi. Henkilostéto
minnoissa (HR), kuten muissakin tukifunktioissa on etsitty keinoja lisaarvon tuottam

selle. Jo vuonna 1997 Ulrich perdankuulutti, ettd HR:ssa tarvitaan asennemuutosta om

en prosessien toteuttajan too swhadld@® t ul o st e nwhatd delwmedt(W-a ] ak s i
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rich 1997) Ollakseen liiketoimintakumppani HR:n on ymmarrettava henkilostoruvaik
tukset liiketoimintaan sinne viivan alle.

Yltaakseen strategiseksi kumppaniksi:HRIisi tuotettava johdon paatoksenteon tueksi
analysoitua tietoa yrityksen inhimillisesta padomaBtaidreau & Ramstad (2005) esi

tivat, etta kyvykkyys,talentship voisi olla uusi henkildstjohtamisen paradigmai-He

dan mukaansa liikketoimintajohtajativat turhautuneita perinteiseen HR:&&R:n pd-

velut olivat parasta lajissaan, mutta se ei tuottanut johdolle tasmallista tietoa siit, mitka
talentteihinliittyvat asiat ovat kriittisia ja mitk& puolestaan taktisia. Kritiikki johtui siita,
ettd johdollaoli saatavillataloushallinnosta, markkinoinnista ja tuotanndsismallista

tietoa markkinoihin ja aineettomaan pddomaan liittyvissa asiolsten aineettomaan
paaomaan liittyen, he odottivat HR:It& tdsmallisempéaé tietoa yrityksen henkilgston k
vykkyyteen liittyvissa asioissgBoudreau & Ramstad005)

Tutkimuksessani erés tyontekijaroolissa haastateii esiin kysymyksen, ettd miksi
puhutaartalent managementistaMiksi ei puhutatalent leadershipista Kykyjen jah-
tamista voidaan pitagrityksen hekilostojohtamisen kyvykkytend. Sesystemadinen
prosessi, jonka tavoitteena on varmistaa yrityksen kilpailukyvyn vaatirtaryes ja
innovatiivisuussiten etta sijoitetaaroikeat ihmiset oikeaan paikkaan tehokkaiden-he
kilostokaytantdjen avulla. Ihmish johtaminen (leadership) toteutuu yksittaisissa
osasysteemeissa tgirosesseissa johdon ja organisaation, esimiehen ja alaisHa. vali
Tasta esimerkkind taviet ja kehityskeskustelut, joiden aikaeaimies pyrkii vaikut-
maan dialogin kautta alaiséaimintaan. Se, miten hyvin henkilostdéjohtamisen Ky
kyydet ovat hallussa, erottaa yksja toisistaan. Erot ndkyvat muun muagashaimp-

en ja halutuimpien tydpaiken TOP ranking-listoissa.

Olen ollut tydelaméassa jo parin vuosikymmenen ajan, jostairsman osan ajasta
osaamisen ja henkildgidkehittdmisen seka johtamisen parissa. Tutkijana minulla on
siis varsin henkilokohtainen suhde henkilosj@rorganisaatiorkehittamiseena johta-
miseen Ensimmainen kokemuksemlent managemenilmiosta henkibstotyon k-
tantona ajoittuu vuodelle 2008&illoinen tydnantajani vaihtoHRD-toiminnon nimeksi
Talent and Leadership Development (TLDgin kyseiselle yksikolle ja esimiehille ta
koitetun prosessikuvauksesiitd, mitenorganisoidaan globaalin yritykseaotentiaak-
ten henkildiden nintysprosessi tiettyihirkoulutusohjelmiin Lisdksi smana uonna
arvioin itse esimiehend ensimmaisen kerran suorien alaisteni potentiaaliguilitsen
kyselyn perusteellaSamanyrityksen woden 2009 HPohjeistuksessa totten, etta
kaikki tyontekijat ovattalenttejg mutta tulevasuuden johtajakykyja arvioidaaraja-
tummasta kohgyhmasta.Maisteriopinnoissa palasitalent managementaiheeseen
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muutaman artiklédin kautta. Artikkeleissa suhtauduttitalent managemenh varsin
kriittisesti, mik& heratti uteliaisuutersiita, mihin kritiikki kohdistui ja oliko se aiheel§-
ta?

1.2. Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelmaja rajaus

Talent managementistan kirjoitettu runsaasti vuoden 2005 jalke@ies ym. 201Q)
Lukemassani tieellisessa kirjallisuudessalent managementiitiitt yvat empiiriset ttr
kimukset ovatpaasaantoisesti laajoja@nsainvalisia tutkimuksjgjotka kasittéevat ai-
hettahyvin yleisella tasollaNain ollenaiheentutkimustuloksissa ja johtopaatoksissa on
lueteltu kaikki mahdolliset HRkaytannot odesi tutkittavaailmiota, eika niistamieles-
tani kaynyt riittavasti ilmi, mitka tekijat esinerkiksi strategia, ymparistga olosuhe-
tekijat) vaikuttavatyritystentalent managementatkaisunvalintaanja siten mydsen-
kilostdjohtamiskatantéjen painotuksiinTalent managementtkaisut eivat ole labt
kohdiltaan globaalisti yhtenevid, kosksiraerkiksieri maanosissa tydvoiman saatavu
teen tai pysyvyyteen liittyvat ongelmat ovat erilaisia erilaisten markkinoidehtgsy
kuntajarjestehien vuoksi. Talent managementatkaisut koostuvat joukosta erilaisia
HR-menetelmiaKuitenkaan toisen yrityksetalent managementatkaisu ei ole sella
nen paras kaytant@nka voisi siirtadguoraarnyrityksesta toiseen.

Viimeaikaisetkirjoitukset (Lawler 2008;Collings & Mellahi 2009;Bedford2011;) In-
kittavat talent managementistrategiseen kyvykkyyden johtamiseen. Strategisella k
vykkyyden johtamisella tarkoitetaan niita toimenpiteita, joita yrityksessa tehdaan uuden
kilpailuedunluomiseksi. Kyvykkyyden johtaminen voidaan ajatella olevan osa ifthimi
lisen pddoman johtamisen kokonaisuutta. Tama nakoékulma tarkentui myéhemmin he
menaittisen lukutavan mukaaaraaksi pohdintojemakékulmaks (ks. Varto 2005).

Kun kokonaisuus maaraa jokta osaa, jokaista toimintaa ja jokaista tapahtumaa, on
valittava, mista kokonaisuudia lahtien asiaa katsoo (Var2005). Siis Talent maa-
gementinvoidaan katsoa kuuluvan osaksi seké henkilostdjohtamisen kokonaisuutta etta
osaamisenjohtamisen kokonaidajoita molempia voidaan tarkastella seké organisa
tion ettd yksilon nakdkulmistalutkimukseni nakdkulma painottuu organisaatiotason
johtamisnakdkulmaanTutkimuksen ulkopuolelle jaavat mm. ammatillinen kehitiym

nen yksilon ndkékulmasta ja oppimisenriao

Talent managementeorian mwdostumisen kannaltandarkeaa tutkia aihetteodelli-
suudessa ilmenevamiikrotason ilmidnaTasta syystédalitsin tutkimusstrategiak ta-
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paustutkimuksen. &in tarkeaksi tutkia empiirisesti, mitgalent managemenimenee
maaritellyissa kontekseissg kansainvalisissaSuomessa toimivissa suuryrityksissa
Merkitysten tutkimista tehd&aéan laadullisen tatkiksen keinoin:

OMer kitysten maailma on niin mominainen
tonta ajatella, etta se olisi modostunut kaikille inmisille edes niin samannako
seksi tai tasal aatui ¢/arto20D51k)ui n esinei den

Tutkimuksenip&davoitteena oretsid saannonmukaisuuksia tunnistamtlant mare-
gementiinliittyvat elementit ja kartoittaa niiden valéssuhteita (Hirsjarvi, Remes, jaa
vaara2007)sekalisatd ymmartamysta siitd, mitalent managemermn, mitatarpeitase
palvelee ja mihin laajengan kokonaisuuteen se liittyy. Ohgeraluetta pyrin hahme
tamaan etsimalla vastauksia seuraatitkimuskysymyksiin:

- Mita talentmanagemeiita tavoitellaar?
- Millaisia ennakkoehtoja talent managemertbteuttamiseen liittyy?
- Mitéa ongelmaaalentmanagementillgpyritddnratkaisemaaf

Tutkimusilmitta lahda avaamaatalentmanagementiimsallistuvien, neljamri roolin,
kauttakysymallaavoimella haastattelumetodill@olien edustajilta miten ilmié heille
nayttaytyy.Haluanpaasta ilmion ytimeen henkildidemmien tulkintojen jekertomusten
kautta, miten he ilmion kokevat.

Talent
Management

Tyontekija

KUVIO 1. Tarkasteltavat roolindkdkulmat.

Tutkimuskysymysten ratkaisemiselasneiston ja tulostetuokittelussasovellanstrais-
silaistagrounded theory(GT) i menetelmaaStrauss & Corbin1990, joka sovéuu
aineistolahtodisen tutkimuksen dyysimenetelmaksi.
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Tutkimusraportin rakenne muodostuu siten, ettd ensimmaisen lukdarjpossa esst

lin tutkimuksen lahtokohtgg tutkimuksen tavoitteita, tutkimusongelmaa ja sen rajausta.
Johdantoluvussa tutustutaan myos tutkimusaiheeliigivadn terminologiaanTastéa
tutkimusraporttini jatkuu siten, etta toisessa luvussa kayn lagilbstdjohtamisen te-
reettista viitekehysta, johon tassad tutkimuksetdant managemeniimiona liittyy.
Kolmannessa luvussa kayn lapi aikaisempien tutkimusten painopistealueita, jotka ovat
kiinnostavia oman tutkimukseni kannalta. Neljannessa luvussailémivaitkimuspo-
sessia, menetelmia ja tutkimuksen aineistoa sek& arvioin tutkimukseni laatua- Viide
nessa luvussa esittelen selektiivisen analyysin tuottamat tulokset. Kuudennen hivun jo
topaatokset luvussa kayn lapi yhteenvedon eli vastaukset tutkimuasiysiyni ja pdi-
diskelen, miten tutkimukseni linkittyy johtamisen teoriaan ja pohdin tutkimusndkdoku
mia tuleville tutkimuksille.

2.1. Keskeiset termit

Talent managemenobn suhteellisen tuore 20@vun alun jalkeen keskusteluun rssu

sut termi. (nm. Lewis & Heckman 2006; Collings & Mellahi 2009 alent manag-

mentin -k&sitteen ymmartamista hankaloittaa se, etta yleistd jo aikaisemmin kaytéssa
ollutta talent-sanaa sovelletaan uudessa, laajemmassa kontekstissa. Ylipaataan suomen
kieli on varsin kehittymaton sana#iaan littyen kyvykkyyden tai osaamisen johtam

sen terminologiaan. Tasta johtuen uusien englanninkielisten termien viljely on omiaan
tekemaan yksinkertaisista asioista vaikeita. Uusia termeja joko kaytetaan alkuperaiski
lella tai sitten tyydytaan olemas®levaan sanastoon, jolloin alkuperaisten sanoyen n
ansit katoavat. Lisdksi samoja termeja kaytetdén sekaisin yksilotason ja orgarasaatiot
son osaamisesta puhuttaessa.

MOT Gummerus Uusi suomen kielen sanakif2®12) toteaa, ett&nglanninkielinen
kompeenssi on synonyymi sanallpatevyys, lahjakkuusNordhaugin (19941) mu-

kaan yksilon kompetenssifindividual competencesinuodostuvat kolmesta tekijasta;
tiedosta, talosta ja taipumuksest@liedolla tarkoitetaan erityista tietoa kyseessa aleva

ta asiasd. Taitoa kuvataan erityiskyvylla suorittaa tyohon liittyvat tehtavat. Taipumus
kuvastaa tietynlaista luonnollista lahjakkuutta, jota tarvitaan tyon suorittamiseien. Ta
pumus on liséksi tietynlainen perusta tiedon omaksumiselle ja taitojen kehittymiselle.
Naista kolmesta tekijasta tieto ja taipumus voivat esiintya patevyytena ilman suerittam
seen liittyvaa taitoa.
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Ristikankaan(2011)talenttiuden maaritelmépitaa sisallaan edella kuvatun yksiloa-p
tevyyden.Han esittda, ettéalenttius koostuu substanssiosamisesta, mettaidoista,
asenteesta ja toimintatyylista. Substanssiosaamineami olla asantuntija tai johta-
misosaamistaMetataidolla tarkoitetaatésséoppimaan oppimisenkyky&okonaisul-
sien hahmottamskykya, epavarmuuden sietokykyagpaonnistumisemlittamiskykya.
Lisdksi metataito paljastaa motivaation sekd halun oppia ja kehitig@nintatyyli ja
suhtautumistap&ertovat,miten henkild suhtautuwisiin ja mik& on hanen toimintansa
ensisijainen tavoité oma etu vai yrityksen etu

Englannin kiéessé santalent kuvataan Collins English Dictionar{@012) mukaan:

Alnnateability, aptitude, or facultyesp.when unspecified; above averagelabi
ity: a talent for cooking; a child with

Vastaavasti Uusi suomen kielen sanakig@l12)kertoo,ettatalentti on

01l) er&s mui n a-heprealamenlpdinajh @mhaykskko 2)j lah-
jakkuusahjat, talangi, "leiviska"K2 yt t 22 t al enttinsa oi keir

MOT Synonyymisanakirjan mukagf@012)sananahja synonyymi orkyky ;

otaito, t a valmiwsnwosna, mhahd, legeldytykset, voimavarat, isuor
tuskyky, potentiaali, kapasiteettio.

MOT Uuden suomen kielen sanakirjgt®12)mukaanpotentiaali on

01l) wval mius, edel |l ytykset ,Haneashdngl | i suud
tenti aad, ah®melnleston edell ytykset menest
joka esitt2a?2 asian mahdollisena, esim. |

Tassa tutkielmassalent managementilkitaan kyvykkaiden henkildidejphtamiseksi

eli kykyjen johtamiseksi. Termin englanninki@hen versio on vakiintunut suomalaisten
yritysten arkikayttoon. Tasta syysta tassa tutkielmassa kaytetaan molempia kiediversio
ta.
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2. KYKYJEN JOHTAMISEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tassa luvussa kaykpi kykyjen johtamiserieoreettiseerviitekehykseenlittyvi a tar-
keimpid kéasitteitdja teorioie. Naitd ovat erityisestiesursiperustainen teorje&kontin-
genssiteoria, kompetenssit, kompetenssijohtaminen, kyyylet, strateginen johtam
nen, strateginen henkildstojohtamine®SC, inhimillinen padoma, inhimillinerp&a-
omakeskeinen ospisaatio.

2.2. Resurssiperustainerteoria

Barney(199]) vaitti, ettd pysyva kilpailuetu ilmenesiille yrityksille, jotka kehitévat
resurssejajotka ovatarvokkaita, harvoja ja vaikeasti jaljiteltavi@rganisaatiolla on
mahdollisuus la@ntaa arvokkaiden resurssien avulla ydinteknologista stea, etta
sovelletaarresurssiakehittyvaan tarpeeseen tai muutetaasurssiasiten, etta se I
daan arvokkaaneesurssinauudessaoimintaymparist®sa. Yrityksessa johdetaame-
luummin ainutlaatisia harvojaresursejakuin moniayleisia. Tama johtusiita, etta e-
surssit tai kyvykkyydet, jotka ovat yleisitarjoavatvahemmarkilpailuetua, koskanii-

hin on paaskaikilla. Lopuksi jaljitettavyys viittaa siihen, missa maarin resurssi voidaan
monista tai tuottavaskorvata korvaavalla resurssilla. Ressit, joita on vaikea j&j

tella todenrdkoisesti tuottavakilpailuetua pidemmalldaikavalilla.

Barney (1995) mukaan ynitksen resurssia kyvykkyydetpitavat sisalladn kaikkiat
loudelliset, fyysset jainhimilliset organisaation varat, joita yritys kayttaa kehittdakseen,
valmistaakseen ja toimittaakseen tuotteita tai palveluita asiakkaillResurssien arvo,
harvinaisuus ja jaljitettavyys weat muuttua ajan myotéResussienluokittelu naiden
kolmen tekijanmukaanvertaamalla niitéulkoisiin uhkiin on ratkaisevan tarkeaattg
voidaan ymmartaalemassa olevataihtoehdot jayrityksen todennakdisesti saavugett
vissa oévat tulokset.

Organsaation arvokas resursgieistyessaamuuttuu kilpailuéuasemasta yhdenveita
seksi.Organisaatiot, joilla on jaljittelemattomia resursseja tai kyvykkyykmsiattajoilla

ei ole enda arvoa esarkiksi teknologiamuutosten tai kiinnostavuuden vuokséné-
tava kilpailuedun. Arvokkaiden ja harvinaisten resursdiatiitseminen voi tuoda vél
aikaisen edun, joka heikkenee ajag6td kun muut organisaatiot monistavat resurssin
tai loytavatkustannustehokkaan korvaajarasta syysta jatkuva organisaation kehitt
minen; osaaminen ja kykyjen johtaminen ovat keskdiaikilostdjohtamisen keinoja.
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Resurssiperustaisesta teoriasta on tullut vaikutusvaltaisin ndkokulma, joka ohga strat
gisen johtamisen tutkimusta. Crook, Ketchen, Combs & Toddin (2008) tutkimussvahvi
taa, etta resurssiperustan teoria saa yha selvaa kamséd Se on edelleen kehittyva
teoria, silla tutkimuskannan Z80 organisaatiota tukee ajatusta, ettd organisaatmn su
ritus paranee siina suhteessa, kun he omistavat strategisia resursseja.

Kontingenssiteoria (Lawrence& Lorsch1967)on kehitetty edellen jarjestelmateorsa

ta, joka korosti reagoimista sisaisiin ja ulkoisiin markkinatilanteisiin ja yhteiskunnall
siin muutoksiin. @ganisaatiot mukautetaan ymparistén ominaisuuksien mykaasen
mukaan valitaamarkoituksenmukaisin organisaatia johtamsmall. N&in ollenei ole
olemassa yleisesti sovellettavaa organisejatjiohtamisperiaatetta, vaan on tunnettava
kyseisen organisaation ratkaisuihin vaikuttavat tilannetefgg@tingency factors), joita
ovat esimerkikstoimiala, tuotteet, henkilosibominaisuudet, kilpailutilanne, yyiksen
maantieteellinen sijainti Ymparistoon liittyvia ulkoisia selittavia tilannetekijoitd ovat
myds ympariston dynaamisuus (muutosnopeus) ja ympéariston monimutkaistifis
reagoiminen o keskeista kykyjen johtanmigjestelman rakentamisessa

2.3. Ydinkompetensst ja kyvykkyydet johtamisen l&aht6kohtana

199G Iluvun alussaesurssiperustaiseen nakokulmaan lisattiin organisaation osa@amisn
kokulma, ydinkompetenssiBrahaladin mkiaan (1993 lisdarvon tuottamisessa keske
sia aioita olivatsuorituskykykuilun (perfomance gap) ja tulevaisuuden mahdollisuuks
en kuilun (opportunity gap) haliseminenhydédyntamalla yrityksen resurssejgKu-
Vvio.2.)

Kyky .

) _ hyddyntaéa Kilpailu
Organisaation yrityksen tulevaisuuden
tavoitetaso resursseja tuloksista
Strateginen Strateginen Uuden

tahtotila rakenne kilpailutilanteen
luominen
Ydin- >
kompetenssit Uuden
Ydin- liketoiminnan
tuotteet kehittaminen
A A A
A 4 A 4 A 4
Koko organisaation herattaminen,
jaettu ajattetapa (mindset), kyvykkyyden nostaminen,
yrityksen haasteet, yksilon ja timien motivointi

KUVIO 2. Tulevaisuuden mahdollisuuksidallitsemisen osakgat (mukaillen Prah-
lad 1993).
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Resurssien hyddyntamisekdimman johdon pitaisi pystya luomaan sellairgrateg

nen tahtotila jonka koko organisaatio hyvéksyy ja johon se voi sitoutua. Strategian p
taisi keskittyéd ohjaamaan organisaation energiddi konovaatioita, tarvittaessa i
tamaan pelisaantjgOrganisaation rakenteen, ydinkompetenssien ja ydintuotteiden
maarittdmisen pitaisi tukea degian lapiviemista. Samatemityksella pitéisi olla &
séinen kyky kohdentaa resurssit uudelleen, joksemmakkovaatimus uusien liiketo
mintojen ja uuden kilpailukyyn saavuttamiseksi.tftegian toteuttamineon myosko-

ko organisaation yhteinen tehtava kaikilla organisaation tasoilla ja toiminn(#sdaa-

lad 1993)

EdelleenPrahaladin(1993 mukaanstratgjisen arkkitehtuurinruominen auttaa johtajia
tunnistamaan olemassa olevat ydinkompetenssit ja tarpeet uusille kompetensseille.
Ydinkompetenssi kuvaa yrityksen luovaa kykya yhdistaa useita teknealbgida ja
perustuotteita innovatiivisesti yhtegdompeaenssin ymmartamisen avain on siing, etta
vaikka se ilmenee teknisend komponenttina, se myos pitaa sisalladn organisaation jo
tamisprosessin ja kollektiivisen oppimiskyvyn yrityksen sisélla. Tama voidadtaa
kaavana; kompetenssi ekinologia x johtamggrosessi x kollektiivinemppiminen Yri-

tyksen mahdollisuudet parjata tulevaisuudessa ovat siis riippuvaisia kaikista kolmesta
tekijasta. Investoiminen pelkastaan teknologiaan ei viela tuo yritykselle riittavad-noste
ta tulevaisuuden Kkilpailutilanteeseerarsinkin koska sama laiteteknologia on usea

man yrityksen saatavilla. Kilpailukyky syntyy vasta siita, kun argg@ation kyvykkyy-

ta parannetaar(Prahdad 1993.)

Ydinkyvykkyydet (core capabilities). eonad-Barton (1992 maaritteli tekijoina joiden
avulla syntyy kilpailuetuga asiakkaalle lisdarvodamapitaasisallaan nelja ulottuvau
ta: 1) tiedot ja taidot?) teknisen jarjestelmar®) johtamisjarjestelman (prosesgi)4)
arvot ja normit

Teece ym. 1997) ehdottivakasitettddynaamiset kyvykkyydefdynamic capabiities)
tarkoittamaaryrityksen kykya integroida, rakentaa ja maarittaa uudelleen siséisk ja u
koisia rutiineja yritysspessten resurssien kayttoon. He vaittivat, ettd yrityksen drgan
saation ja johtamisprosessien yhdistamimghyisiin resurssiasetelmiifphtaa riipp-
vuuksiin jotka rajoittavat yrityksen kykya kehittdd uudenlaisia rutiineja ja resursseja.
(Sanchez & Heen2004)

Kykyjen johtaminen on yksi yrityksehenkilostojohtamise Ryvykkyyksistg eli kuinka
yritys pystyy houkutte@maan, palkkaamaan ja pitamaan oikeat osaajat talossa.



19

2.4. Kompetenssiperustainen johtaminen Sanchezinmalli

Yrityksissa puhutaan ghjon tarpeesta lisdta joustavuuktgkyjen johtamisen avulla

Missé ja koska organisaatigpustavuutta tarvitaan®anchez2004) on tuonut kesksr

teluun nakokulman, jossaganisaation ollessa avojarjestelma, siind voidaan tuisai

taa osaamifie (competences) viisi moodi&liista jokainen esiintyytietylla toiminnan

tasolla. Termilla osaamismoddbanchez (2004) viittaa tiloim, joissa organisaation
kompetenssit iimenevét eri toiminnoissa ja prosesseissa. Edelleenkin han esittaa, etta
jokainen osaamismoodi on tulosta organisaation erityisistd joustavuusominaisuuksista
vastata muuttuviin ja moninaisiin ymparistoolosuhteisimtek markkinoiden kehigt

vat vaatimukset, teknologian muutokset ja teollisuuden alan kilpailukyvyn kehitys.

Organisatorinen joustavuus voidaan puolestaan kuvata strategisten vaihtoehtejen sal
kuna. Aluksi kyvykkyyksien luominen antaa yritykselle tietymugtavuuden tavoitella
toiminnolle yhtd tai useampaa strategista vaihtoehtoa. Myohemmin, yrityksen johtajat
harjoittavat yhta tai useampaan strategista vaihtoehtoa sitoutumalla tiettyihin @#eimint
suunnitelmiin, jotka tukevat naita vaihtoehtoja. Kompetensdkentaminen luo yrity

selle strategisia vaihtoehtoja toimia, minka seurauksena kompetenssin hyédyntdminen
pitéaa sisalladn sitoutumisen tiettyihin toimintavaihtoehtoihin, samalla siirtaen tai-luop

en muista(Sanche2004)

Seuraavien kappaleidenkanakaydaanapi Sanchezin (2004) mallin viisi eri osaami
moodia.

Osaamismoodil T vaihtoehtoisiastrategisia logiikoita: Osaanmsmoodi | perustuu aj
tukselle organisaation tiedollisesta joustavuudesta ajatella vaihtoehtoisia tapoja luoda
lisdarvoa markkinoil. Taman kompetenssitilan lahteend on organisaation johden ko
lektiivinen mielikuva yrityksen mahdollisuuksista kyeta toteutettavaan liiketoimintaan.
Osaamismoodi | riippuu yrityksen johtajien kyvysta hahmottaa markkinoiden tarpeet ja
tunnistaa organisdiolle sopivat markkinatsekda maarittaa markkinoita tyydyttavien
tuotteiden ja palveluiden ominaisuugetarjonta Lisaksi suunnitelldoimitus ja jake-
lukanavat, jotka tuottavat asiakkaiden kokemaa nettolisdarvoa. Jotta tdma olisi-organ
saation toteutettéssa, vaaditaan kykya tunnistaa olennaiset kyvykkyydet, jotkai-vaad
taan kuvitellun tuotetarjonnan luomiseksi ja toteuttamiseksi. Oleellista on ylimrén jo
don ymmartamys siita, mita toteutettavista strategioista voidaan soveltaa mihirkin yr
tyksen saataVé olevaan kompetenssiilassa mielessa strategiset johtajat voivat to
mia visionaarisind johtajina, jotka laajentavat organisaation horisonttia lanseeraamalla
uusia markkinaaloitteita Toisaaltahe voivat toimia pullonkaulana, joka estdé oigan
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saation lRsvun olemalla jakamatta tukea organisaation uusille tutsiemarkkinoint-
lahestymistavoille tai potentiaalisten strategisten partnereiden ehdotuksille. Suurin osa
johdosta luonnollisesti sijaitsee jossakin aaripaiden keskivi8kinche2004)

Osaamsmoodill i vaihtoehtoisia johtamisprosessejaOsaamismoodi Il on johtajien
kognitiivista joustavuuttagjoka syntyy vaihtoehtoisista johtamisprosesseista, jaifla i
plementoidaan sitad strategidtagiikkaa, joka tunnistettiin osaamismoodi l:ssd. deht
miskyvyt, joita korostetaan tassa moodispdavat sisdlladn kyvyn tunnistaa erilaisia
resursseja: varat, tietamys ja kyvykkyydet éass knowledge ja capabilities). Naita
vaaditaan anetun strategian suorittamiseksit@nokkaiden organisaatiomallien luem
se&ksi (tehtavien allokointi, paatoksenteko ja tietovirrat) prosesséatrollit ja kan-
nustimetsoveltuvat strategisen logiikan mukaisessurantaan ja motivointiija kykyyn
kayttad vaadittavia resursseja lisdarvoa luovien prosessien maarittelen{flSekshez
2004)

Samoin kuinuusien tarjttavien tuotteiden ideagrilaisten toimintojen johtamisideat,
joihin organisaatio on sitoutunut, voivat olla alkuperaltaan lahtdisin organisaatién sisa
ta tai ulkoa. Osaamismootion etupaassa organisaation ylimmahdon aikaansaama

tila. Ylimmalla johdolla on normaalisti perimméainen vastuganisaation johtamispr
sessien suunnittelusta ja paamaarista. Kuten osaandssad ylin johtovoi toimia
innovativisena johtajan&aluten kokeilla uusia hallinnointiprosseja tai taantumukise

lisesti vartioida olemassa olevia johdon rakenteita ja etuoikeuksia. Jalleen kerran us
ampien johtajien kayttaytyminen on todennakoisesti jossakin ndiden aaripaiden valissa.
Dynaaminen tehokkuus saavutetaan, kun organisaation ptosadaan ohjata uude

leen tehokkaasti yhdesta arvonluonnin toiminnasta toisaéin kun yrityksen Kilp&
luymparisté muuttuu. Staattinen tehokkuus on seurausta kustannusten minimoimisesta
resurssien hyddyntamisessa, kun tietty arvonluontitoimintatetean stabiilissa ynép
ristbkontekstissa. Viimeaikaiset tutkimukset ehdottagtfi yksinkertaisgbhtamispo-

sessit jayksinkertainerorganisaation rakenn@ka perustuu itseohjautuviin tydryhmijin
saattavat olla kyvykkddmpai vastaamaan menestyksekkéiatajempaan sovelt
misalaan ja ympariston muwdien suurempaan intensiteettikuin kontrollisuuntaut-

neet johtamisprossit, jotka toimivat monnutkaisten hierarkioiden kauttéSanchez
2004)

Osaamismoodilll i tunnistaa, yhdistaaja ottaa kayttoon resursseja Osaamismo-
deissa | ja llylimman johdon kognitiivinen joustavuus maarittelee rg@itien sisalla
kompetenssitilat Ill, 1V ja V voivat kehittyd ja toimia organisaatiossa. Osaamismoodia
Il ohjaa organisaation joustavyyska kokoaaaineellistenja aineettomierresursgen
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ketjuja suorittamallaorganisaation strategista logiikkgaluomalla lisdarvoa sen tust
tarjonnan kautta. Koordinoinnin joustavuus riippuu yrityksen keskijohdon tai pienten
toteuttamaan tuotetarjontaa, jolla on lisaarvoa tavoitelluilla markkingianchez
2004)

Johtajien taytyy pystya méaarittelemadn kannustimet, jotka kykenevét houkuttelemaan
parhaita saatavilla olevia toimittajia yhtei8hgn. Kyse voi olla joko yritysspesifisista
resursseista tai ulkoidtésta resursseistaoltajien taytyy pystya keskittamaan resurss
ketjun toiminta yrityksen strategiassaaariteltyihin liiketoiminnan mahdollisutksiin

silloin, kun he ottavat kayttooresurssiketjujaOrganisaation koordinoinnin joustawu

den aste riippuu organisaation kilpailuymparistodtasiarvoisen tarkeaa arvonioran
yllapitdmisess®n joustavuus silloin, kun liiketoimintaymparistd on nopeastitkgri.
Joustavuus saavutetaan staamalla olemassa olevat resurssiketjut vanhasta tuoteta
jonnasta uuteen tai uudistettuun tuotetarjonté@anche2004)

Ymparistossa, jossa markkiagemat ovat enemman ja vahemman stabiilit, mukta te
nologia on muuttumassa, joustavuus maaritelld @tkaoiusia resurssiketjuja perustuen
uusiin saatavilla oleviin teknologiasursseihin tai uusien teknologioiden integrointi
olemassa oleviin resurssiketjuihion kriittista. Ymparistoissajoissa ovat stabiilit
markkinaasematteknologinenoustavuusalertaa kustannuksialuotannon arvon yé-
pitémisen avain on siina, etta parannetaaotteen laatua, olemassa olevien resurssien
taitoja ja kyvykkyyksid seka hienosadadetaan resurssien vuorovaikutusta nykyasissa r
surssketjuissa Tehokkuuden nimissa koordimoiin joustavuus kayttaa ja maaritella
uudelleen resurssiketjuja lisaa yrityksen dynaamista tehokkuutta samalla, kuat joust
vuus kasvaavaiheittain Olemassa olevatesurssit ja prosessit parantavat yrityksen
staattista tehokkutta. Koordinoinnin joustavuusiahdollistaa yrityksen vaihtbtiset
strategiat, kun resurssiketjut on mahdollista koota uudel{&amchez 2004.)

OsaamismoodilV - resurssin joustavuus vaihtoehtoisissa operaatioiss&esurssin
joustavuus on tulosta siita, ettd resurssien kykya ké&etaihtoehtoisilla tavoillare
ganisaation resurssikuissa. Joustavuutta voidaan kuvata resurssien kayton laajaudel
tai ajalla joka vaaditan organisaation resurssien kdtytmuuttamiseenai kustanni4-

silla, jotka aiheutuvabrganisaatiolleesurssinkdyton muuttamisestdDsaamisen taso
jonne yritys voi kehittydon suoraan riippuvainen resurssien joustavuudesta, jota yritys
hankkii tai saavuttaa komfiiroimalla sen resurssiketjujgsanche2004)

Monissa tuotannon toiminnoissmissajousta\aa aubmaatiota ei ole vielkohtuuhn-
taisesti saatavissa, vahemman kustannustehokkaatta joustavamman henkil@st
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resurssirkayttaminentarjoaa yha elinkelpoisen vaihtoehdon kustannustehokkabmma
le, muti joustamattomille, erikoistuneilleiotannon jarjestaiille. Valitsemallaerilaisia
resurssejauotteidensamarkkinointiin, jakeluun ja huoltoon yrityksella saattaa olla er
lainen luontainen joustavuus kasitella erilaisia maaria ja tuotesekoituRsgurssit
my0s eroavat joustavuudessaan kehittya inkreraliseati (vahitellen).Organisaatiot
oppivat tekenédlla. Koneet eroavat esimerkiksi niiden joustavuudessa muuntautua vai
toehtoiseen kayoon (dynaaminen tehokkuus), tuotoksen maaran suurentamisessa
laatustandardeiden vastaavuuden parantamisg@taattnen tehokkuus). Kongén
joissa ovatelektroninen ohjaus tai ohjelmistojmustavuuttasen sijaan voidaan para
taa. Henkilostoresurssit pysyvat resenss, jolla on melkein ehtymaton tehtéwn
joustavuusTamariippuu siit§ kuinka alikaytettyjahenklostoresurssibvat muuttuma-
toman strategian tai jaykkien johtamisprosessien té8mnche2004)

OsaamismoodiV 1 toiminnallinen joustavuus: OsaamismoodV/ maaraytyyorgan-
saation kyvysta kayttaa sen yrityskohtaisia ja yritykselle kohdistettuja sefuteh&-

kaasti ja suorituskykyisesti eri toimintaolosuhteissa. Tama operatiivinen joustavuus on
rippuvainen pohjimmiltaan taidoista ja kyvykkyyksista, joita organisaatio voi soveltaa
toiminnan tasolla kayttamalla nykyisia resursseja. Moodi V ilmaiseeatifvisen jos-
tavuuden, joka on tulosta yrityksen henkiloston kdlleisestakyvykkyydesta (Tassa
tapauksessansisijaisesti yrityksen etulinjan esimiesjartyontekijoden kyvykkyydes-

td). Osaamismoodi V maarittaa yrityksen toiminnan luotettavuuittasessa toimina-
olosuhteissa(Sanche2004)

Valvonta jasoveltaminerovat kaksivastakkaistdahestymisapaa, joilla yritys voi py

kia saavuttamaan toiminnallista joustatta. Valvontéhestymistavassa pyritdan i
tamaarkriittisimmat toiminnot Vaihteluiden vaikutuksia tuotantoketjun alkja loppu-
paassa kontrolloidaamputtien, outputtien ja ymparistoolosuhteiden vaihteluita thalli
semalla. Sen sijaan, elyétys yrittaisi sopeuttapaatuotantahjaa materiaalivaihtell+

le, sesaattaa luoda tuoteomateriaalien tarkistuga jalleenkasittelytoiminnot varrsi
taakseen paatuotantolinjan standardien mukaiset toimitukset. Koska tuotetarjdnnan Ki
pailukykyinen menestyminen riippuu hyvaksyttavasta luotettavuustasosta ja tehokku
den saavuttamisesta tuotgdanan kehittamisessa, organisaation tuotannollinengeust
vuus on tarkea viimeinen askel osaamismoodien ketjussa. N&in ollen organisaation to
minnallinen tehokkuus edellyttaa, viiden erilaisen osaamismoodin ymmartamista, jotta
Voi tunnistaeerilaisia orgaisaation kompetenssilahteita ja tehokkaasti hallita niiden v
lisia suhteita(Sanchez 2003



23

Kun siirrytdan ylospain osaamismoodista V osaamismoodiin |, kestaa yleensé- kaue
min muuttaa organisaation ylemman tason osaamismoodia ja niista johdettuga joust
vuuksia. Muutokset alemmalla osaamismooditasolla vaativat my6s muutoksia ylatason
moodeissa. Koska ylemman tason osaamismoodeilta vie enemméan aikaa muattua, sa
vutettavissa oleva muutoksen maara organisaation alemmilla osaamismooditasoilla on
usein sovitettva ylatason muutosten maksimimaar#archez and Heene (19961)

ovat vitanneet, ettd seka nykyisten kompetenssien hyddyntanetiéruusien konmg
tenssien rakentaminen asettavat strategiset johtajat jatkuyg@Emisen haasteeseen
miten hallita parenmin heiddn omaa johtamistietoisuuttagnmika on keskeistad oga
misperustaisessa kilpailusg&anche2004)

Usein on todettu, etté johdetaan sitd, mita voidaan mitata. Koska alemman t&son sy
teemeja ja osaamismoodia voidaan mitatasgyraussuhteillaja ylemmantason oaa
mismoodia on vaikea mitata samalla tavalla, monet johtajat tyytyvat mittaamaan vain
alimpien tasojen suoritusta. Tasta saattaa seurata, ettd ollaan sokeita nykytilagta organ
saationylemman tason jarjestelman osignosaamisen valill&vastapainona alemman
asteen mikrgohtamisen sijaan johtajien pitaisi asettaa korkeamman asteen seurantaa,
joka keskittyy maarittelemaan ja arvioimaan yrityksen korkeamman asteen-systee
mielementteja ja kompetenssitiloja. N&in ollen kilpailuymparistta je&atii korkeen-

man tason tiedollista joustavuutta osaamismoodeissa | ja Il tarkoittaa, etté johtgjien ta
tyy perustaa jatkuvat prosessit arvioimaan korkeamman tason osaamismoodien riitt
vyytta kohdata kilpailuympariston vaatimukset. Kriittisetrgdleksiviset prosessit, jo

ka tutkivat oletuksia nykyisen strategisen logiikan ja johtamisprosessien pohjalla, voivat
olennaisestauttaa strategisia johtajiparemmin hallitsemaan heidan ontiadollisia
prosessejaatiSanche2004)

Kompetenssiperustaisen jahtisen olennainen tehtava on tunnistasaamismoodit,
jotka ovat todennakoéisesti pullonkaulana organisaation tdmanhetkisessa kywassa re
goida kilpailuymparistéonja varmistaa riittdvatasoisen joustavuuden luominenijoka
sessa osaamismoodisgatta estetad minkaansaamismoodin tulemista putikaulaksi
yrityksen arvonluontiprosesseis&anchez (1996) ehdottaa, etta silla, onko liiketoimi
taymparistd vakaa, kehittyva vai dynaaminen, on vaikutusta yritykseam@saoodin
hallintaan eli minka tilan hallinteon kriittisinta (taulukkol). Vakaalla kilpailuympas-
tolla tarkoitetaan sitd, ettéd markkinoilla tai saatavilla olevissa teknossgi@i tapahdu
merkittavid muutoksia. Kehittyvalla kilpailuymparistélla tarkoitetaan sité, etta markk
noiden ja saatavillalevien teknologioiden muutos kehittyy asteittain janigtettavasti.
Dynaamisella kilpailuymparistolla tarkoitetaan markkinoiden ja saatavilla olevien te
nologioiden toistuvaa ja epamaaraista muutosta.
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Yrityksen arvonluontikykyakaissa kilpailuolosulteissaon eniten riippuvainen oaa
mismoodista V eli toiminnan joustavuudesta yllapitdéa ja asteittain parantaa tehokkuutta
ja laatutasoa nykyisten resurssiketjujen avulla. Ket@pssijohtamisen ensisijaiseh-te
tavanpitaisi nain ollen olla operatiivien kywykkyyksien parantamisessajten pross-
sijohtamsessga laatujohtamisess&ehittyvissa kilpailuolosuhteissayritys on eniten
riippuvainen Kkiittisesti siitd joustavuudsta, joka on peraisin osaamismoodeistga

IV. Keskeisetkompet@ssiperustaisen lgamisen huolet ovatiusien resurssiketjujen
maarittelyssa ja konfiguroinnisshliilla luodaanuusia tuotteita palvelemaan kehittyvia
markkinoita Lisaksi huoliuusien teknologioiden sisallgiisestdesurssiketjuihin, kun

ne tulevat saatavilleDynaamisissakilpailuolosuhteissakeskeinen haaste kompesen
siperustaiselle johtamiselle on todennékoisesti strategisten johtajien riittavan kegnitiiv
sen joustavuuden yllapitaminen osaamismoodien | ja Il mukaan. Kun muutok&et mar
kinoissa ja kaytettavissa olevadsknologiassa ovat toistuvia ja epamaaraisigityy
strategiajohtajilla olla kognitiivista joustavuutta nopeasti tunnistaa kehittyvat niehdol
suudet jamaaritella uuden tyyppisté tuotetarjontskakuvitella tarvittavia uudenlaisia
strategisia logiikod luomaan ja toteuttamaan uuden tyyppista tuotetarjontaa. Lisaksi
heidan taytyyhyodyntaa lyhyt mahdollisuuksieaikakkuna, joka on tyypillinen ¢
naamisille markkioille. Srategisten johtajien taytyy myds olla kognitiivisesti joustavia
kuvitellakseen, kkeillakseen ja npeasti soveltaakseeauwusia organisointitaga seka
johtaakseerprosesseja uuden tygisten tuotteiden luomisekf toteuttanmseksi Nii-

den strategioidetoteuttaminena prosessien johtameén jotka osaamismoodeissa | ja Il
mahdollistettin, vaativat kuitenkin koko organisaatiolta systemaattista joustavuutta.
Nain ollen keskijohdon on luotava joustavat resurssit ja tayettdivakoordinointa
osaamismoodien 1l ja IV mukaan. Tarkoituksenmukaista on myos, etta sagtalla
ovatoikeat twtteet oikeaan aikaan, mika vaatii merkittavad panostusta uuteen ieperati
viseen joustavuuteen osaamismoodin V mukaisginche2004)

TAULUKKO 1. Osaamismoodit kilpailuympéariston mukaara(8hez22004)

Kilpailuympariston tyyp pi Tyypillistd ymparistélle Kriittinen vaikuttava
osaamismoodi

Vakaa Ei muutosta asiakasvaatimuksissa thi te V
nologioissa

Kehittyva Eteneva ja tunmistettava muutos asiaga I, IV (1, 1)
vaatimuksissa ja saatavilla olevissa tekr
logioissa

Dynaaminen huuttuva) Epasaanndllinen ja epavarma muutos |, Il (lll, 1V, V)

asiakasvaatimuksissa ja saatavilla olevit
teknologoissa
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2.5. Strategisenjohtamisen painopisteen kehitys

199G Iuvulta lahtien henkildstdjohtamisen roolia on tarkasteltu strategisesta ékoku
masta Siita lahtien kun resussiperustainen nakemys (BarrnE391) ja ydinkyvykkysg-
teoriat (Hanmel & Prahalad1994) korostivat osaamisen ja henkildstoresurssien roolia
strategisena kilpailukykyn&esurssiperustainen strateginen ajatk@lypohjaalinkittaa
strategiset teoitteet aineettomaan padomadmmisiin (taulukko 2.)

TAULUKKO 2. Strategisen paopisteen khittyminen (mukaillen Bartlett & Ghoshal
2002)

Strategisen painopisteen kehittyminen

Kilpailu tuotteista ja Kilpailu osaamisesta ja Kilpailu kyvyista (talent) ja
markkinoista resursseista unelmista
Strateginen tavoite Asemien puolustaminen Kestava kilpailuetu Jatkuva itsensa uudistaminen

tuotemarkkinoilla

Paatyokalut, * Toimiala analyysi; * Ydinosaaminen * Visiot ja arvot
N3kokulmat kilpailija-analyysi * Resurssiperustainen  + Joustavuus ja innovaatiot
* Markkinoiden strategia * "Front-line”yrittdjyys ja
segmentointi ja * Verkosto- kokeilu
asemointi organisaatiot

* Strateginen suunnittelu

Strateginen Taloudellinen pddoma Organisaation Inhimillinen ja dlykds padoma
avainresurssi kyvykkyyys (capability)

Bartlett & Ghoshal2002 ovat seuranneet yritystenuuntautumisprosessia ja tulleet
siihen tulokseen, etta yrityksen strategioita yritetaan toteuttaa ilman, ettd organisaatiot
ehtivat muuntautua niita tukeviksi tai etta yrityksen ylin johto olisi henkisesti valmis
muutokseeromissa asenteissaan. Pitkdanotlat vallalla nakemys, etta yrityksen atr
teginen resurssi on sen kriittinen aineellinen paaonyaitjpgksen ylimman johdonulisi
keskittya sen hallitsemiseeRahamarkkinat ovat helpottuneet ja padoman saanti ei ole
kasvun este. Sen sijaan kyvykkaisy@ntekijoista ontullut kriittinen resurssja siksi
aineeton, inhimillinen paaoman johtaminemn johdon tarkein haastgBartlett &
Ghoshak002)

Tasta syyst®artlett & Ghoshal(2002 esittaat, etta henkilostokysymykset pitdaada
priorisoitua ylimman johdon agendalle. Syntyi tarve, ettd henkildstojohttiigtay tul-
la johdon strategisia partnereitas(kmyds Ulrich 1997 2005). Strategista suunnitiel
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prosessia ja palkitsemisesta uudistetsiten, etta mittareissa paremmin huomioitiéa s

k& inhimilliset ettd taloudelliset nakokulmat. Inhimillisen ja alykkaan paaoman arvon
muutos voidaan ndhda myos yrityksen porssiarvehitkymisessa. Edelleen johtajien

piti muuttaa myos strategista suunnitteluprosessia yksinkertaisemmaksi ja yksiloita
osdlistavammaksi. Johtajilta odotettiin vision ja merkityksen luojan roolia. Kyviykka
den yksldiden tunnistaminen niukoiksi strategisikgisursseikslisasi tarvetta nostaa

HR asiantuntijoista avainpelaajia yrityksen strategian suunnittelussa, kehittdmisessa ja
jalkauttamisesa.

Bartlett & Ghoshah (2002 toivat esiin henkildstéjohtajien osaamisen kehittamisen ja
asenteiden muokkaamisearpeen. He olivat sitd mieltd, ettd henkildstojohtajat-ede

leenkin toteuttivat vanhoja henkildston kehittaemga palkitsemisen menetelmia sen

sijaan, etta olisivat ndhneet tyontekigtma n ot al entti utensao si | ¢
kohdella kuten partneita ja palkita kuten muita sijoitiaj(taulukko 3).

TAULUKKO 3. HR:n painopisteen kettyminen (mukaillen Bartlett & GhoshaD02)

HR:n painopisteen kehittyminen

Kilpailu tuotteista ja Kilpailu osaamisestaja  Kilpailu kyvyista (talent) ja
markkinoista resursseista unelmista
Nakokulma Ihmiset ndhddan Ihmiset ndhdaan Ihmiset ndhdaan “talenttiin
tyontekijéihin tuotannontekijéina arvokkaina resursseina  sijoittajina” (talent investors)
HR:n strateginen * Jalkauttamisen tuki * Vaikuttaja * Keskeinen
rooli
HR:n Rekrytoinnin, Resurssien ja Inhimillisen pddoman
avaintoiminta koulutuksen ja etujen kyvykkyyksien rakentaminen kilpailukyvyn
hallinnointi linjaaminen ydinldhteeksi

strategisen tahtotilan
saavuttamiseksi

Samaan tapaa8alojarvi (Helsila & SalojarvR009) linjaa suomalaisen henkilostijo
tamisen kehitysvaiheita; hallinnollinen, kehittamiskeskeinen, strateginen ja postmode
ni.

Mikko Luoma (Helda ym. 2009) kuvaa henkiléstéjohtamisen kehitysportaikkoa Vide
|a tasolla seuraavasti:

- OAlkeellinen taso Strateginen johtaminen ja HRhtaminen eivat kohtaa. HR
ei varsinainen toiminnan alue. Valttamattdmat hallinnolliset asiat tulevatehoid
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tuksi. Eitunnistettavia HRarjestelmia. Esimiesten toiminnassa ja aktiivisu
dessa on suuria eroja.

- Perustaso;jossakin maarin koordinoitua HR@htamista. HRjarjestelmat tun-
nistettu ja niitd yritetdan linjata liiketoiminnan mukaisiksi. Strategia rakentuu
HR:sté iippumatta. HR ennen kaikkea palvelufunktio.

- Kehittyva taso;HR-johtaminen tasaveroinen muiden johtamisalueiden kanssa.
HR mukana tekemdassa strategiaa yrityksen johdossavastut selkeita ja HR
osaaminen tunnistettavaa. HR ennen kaikkea asiantuntijaunk

- Edistyksellinen taso;ihmisten toiminta nahdaan kriittisena menestystekijana.
HR-jarjestelmét ovat dynaamisia ja aktiivisen kehittdmisen kohteina. Liiketo
minta ja HR-strategia sekoittuvat. Linjaorganisaatio omistaa {d8at. HR e-
nen muuta muutokseekija.

- Dynaaminen taso;organisaation toiminta koetaan systeemisend kokonasuut
na, jossa kaikki vaikuttaa kaikkeen. Htfhtamisen jarjestelmét ovat suurelta
osin itseohjautuvia. HRohtaminen edistaa organisaation jatkuvaa uusiutumista
my0s strategiosa . 0

Dynaaminentaso edustaa Luomahiélsila ym.2010) mukaan kompleksisuusajattelua,
jolle on tunnu®maistanahda mielenkiinnon kohde elavand systeemind, jonka kaikki
osaset ovat jatkuvassa vuorovaikutussuhteessa keskeHaaen mukaansa kehi
tyneimmatorgansaatiot ovat yltdneet kehitysportaikedistykselliselle tasolle.

Taaksepéin katsottuna voidaan arviojdetta lenkilostdjohtamisenavoitteidenlinkit-
taminenliiketoimintastrategian vauhdittuitasapainotetun mittariston (Balance So-
recard, BSC) kehittymisen myota. BSQr kayttéonottaminen johti uuden johtamrsja
jestelman rakentuaiseen joka koostuikolmesta ulottuvuudesta; strategjia tavoitteista

ja organisaatista Johivana ideana oreta mittariston avulla asetetaghteiset stra-
giset tavoiteet. Keinot naihin tavoitteisiin padsemisekgikin organisaation osa saa
luoda itsetilannetekijat huomioon ottaenBSC:n avulla voidaaseurata, kuinka liig-
toimintayksikot tuovat lisdarvoa asiakkaalle ja omistajalle. Tarkastelunakékulmia on
nelja: 1)taloudellinen nakdkulma omistajan ndkdkulmasta katsottuna, 2) asiakasnak
kulma, 3) sisdisten liiketoimintaprosessien nakdkulfaajusin4) oppimisen ja kas-

vun nakokulma, jossa keskitddnluomaan organisaatioon muutosta, matiivisuutta

ja kasvuaukevailmapiiri. (Kaplan & Norton 20022004)

Tata aikaisemin strategiakartoissa ei ollasetettna tavoitteita erikseen henkilést
johtamisen osalueelle.Ehka tasta syyst&lR on kutsuttujohtoryhmatyoskntelyyn

Henkilostrategian integrointi aksi liketamintastrategiaa omyt mahdollista. Tasta
syntyi tarve uudistaa henkilostohalion prosesseja JdR -roolga; HR muutosjohtag-
na jastrategisaa partnerna (Ulrich 1997,56i 60). Tasta on edetty tilanteesegassa
johto tarvitsee tietoa, miten parhaitg@taa yrityksen inhimillisid voimavarojga inhi-

millista pAdomaa
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Vaikka edelld onkin esitetty, etta asiat kehittyvat lineaarisestiei tarkoita sitéettei
yritys strategiatydossaaoytuisi miettimaan, millaisissa k#iluolosuhteissa se toimja
mika sen tydskentelyn painopist&. N&in ollen myos henkildstbjohtamisen kaytannot
ovat alisteisia yrityksen strategiselle valinnalle

2.6. Inhimillisen padaoman johtaminen

Yrityksenkirjanpidossgpaaoma jakaantuu aineelliseen ja aineettomaan paaokedn.
Erik Sveiby (Epstein 1998) on méaaritellyt aineettoman padoman tyontekijdn asaam
seks ja tyontekijoiden aikaansaamiksisaisiksi rakenteiksi (patentit, systeemit ynja
ulkoisiksi rakenteiksi (asiakkaat, toimittajasudttga yrityksen imago)Yrityksen maik-
kina-arvon ja aineellisn padoman erotusta @yritty selittAmaamhimillisen padoman
arvolla.

Karttusen (2007) tekemén kasiteanalyysin mukabhmillinen paaoman;

0 0r gani meewrita padomaa muodostava kilpaylkyyn tahtaava, arvoa
synnyttad, yksilollinen ja/tai kollektiivinen ja ndkymaton kompetenssign d
naaminen yhdistelma, joka on organisaation henkiléston omistuksessa, mutta
hyddynnettavissa organisationaalisesti

Inhimillisen paaoman johtamiseskarostuu seka yksilon kyvyn, etta orgsamation k-
vykkyyden johtaminen (kuvio 3.). Ei riita pelkastaan se, ettad keskitytaan ihmistgn ja k
kyjen johtamiseen vaan tuloksekas toiminta vaatii panoksia myos organisaatin joht
misjarjestelmiin ja prosesseihin. Inhimillinen padoma ekogus yksilonkykya (abil-

ty) ja organisaation kyvykkyytta épability). (Lawler 200811.)

Korkea . ja Inhimillisen pi&
talenttien Johtamisen korostaminen
korostaminen

Keskittymine

Ihmislin Ja
yisilihin Organisaation ja

prosessien

korostaminen

Matala

Matala Keskittyminen organisaation Korkea

kyvyldkyykslin
KUVIO 3. Sekoitus yksilon kykya ja organisaation kyvykkyytta\{ller 200811).
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Inhimillisen pddoman johtamisjarjestelma on systeeminen kokonaigssajokaisen
elementinvaikutus muihin elementteihian huomioitavaNiissa yrityksissa, joissa iyr
tysten tavoitteena on jatkuva uudistuminen, strategiseksi resurssiksi noussee yritykse
inhimillinen p&doma jonka muodostamisessa HR:n rooli on keskei(Bartlett &
GhoshaPl002 Lawler2008.

Lawler (2008) on tuonut esiin kirjassaan kahden tyyppisia ksiéy niita, jotka ovat
ymmartaneet henkiloston olevan tarkea kilpailutekija ja notile henkilostdé merkitsee
vain maarallista resurssigun tehtavien osaamisvaatimukset ovat sujaretietaan ja
kuvasti muuttuvassa ymparistosgétys joutuu panostmaan osaavaan henkilostoon ja
inhimillisen pddoma merkitys korostuu.Korkean tason osaamista voidaan hankkia
kahdella tavalla joko kasvattamalla omaa henkilostoéd talon si@i@maattisestai
ostamalla tai alihankkimallalkoa. Hankintatapamaaritelee se, millainen kilpailustr
tegia yrityksella ona kuinka nopeasti se haluaa kasvaa uusilla markkinoilla

Lawlerin (2008) mukaan yrityksen tavassa johtaa henkilost6dan voidaan erottaa kolme
erilaistanakokulmaaNama ovakorkean osallistumisen orgiaaatio, globaali kilpailija

ja matalan kustannustastmimia. Naista matalan kustannukseximijaaei voida kutsua
inhimilliseen paaomaan kriittisesti suhtautuvaksjanisaatioksikuvio 4.).

Ydinkompetenssien Ydinkompetenssien
lyhytjdnteinen pitkdjdnteinen
kehittéiminen kehittdminen
Suuri
Korkean Inhimillinen
Globaali kilpailija osallistumisen pddoma
organisaatio keskeistd
Tehtdvien
osaamisvaatimukset
Matalan Hierarkkinen g:luﬁzgﬁte;a
kust tason toimij byrokratia
stannustason tormya v ohjeet keskeisid
Pieni

Osta Osaamisen hankintakeinot Kehiti

Pieni  Henkilésto6n sitoutuminen Suuri

KUVIO 4. Inhimillisen pdaoman kriittisyys (Lawler 2008).
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Lawlerin (2008) esiintuomiaohtamisjarjestelmen erojaon tarkemmin kuvattdaul-

kossa 4

TAULUKKO 4. Yhteenveto henkilostojohtamiskaytagen eroista (Lawle008)

Korkean osallistumisen o-
ganisaatio
(High-Involvement)

Globaali kilpailija
(Global competitor)

Matalan kustannus-
tason toimija
(Low-cost operator)

Toimenkuvat

- Rikastetut toimenkuvat

- Mielenkiintoinen tyo

- Tydsuhde perustuu
suoriutumiselle ja fa
toihin

- Tiukat toimenki-
vat
- Passivoiva

- Palkkioriippuu mm. or-

Palkkaus ja : . S - Henkilokohtaine - Matala palkka ja
) ganisaation suoriutum X oo )
palkkiot sesta suorituspalkka - Minimi luotoisedut

- Osalistava paatokseet
kojarjestelma - Pitkékestoinen tyd-
Johtaminen - Yhteisdllisyys tekijoiden ydinryhméa| - Ylh&altdalas pa-
- Jaettu johtajuus - Globaalit kykyryhmat toksenteko
- Liiketoiminta informaait
on jakaminen
Kehittaminen | Sitoutunut kouluttamaan| - Tasmakoulutus - Véahan koulutusta
ja kehittamaan ihmisia ja kehittamista
- Halukas ostamaan
kykyja - Runsas osa
Henkilbston o . - | - Ulkoistaminen aikaisten ja madr
hankinta - Kehitetaan sisalta kasin | Suotuisan kustanisy aikaisten tyontek
tason hankinnaboff- joiden kayttd
shoring
Uralla ete- - Organisaatiore orien- | o0 alinta | 0 Vahan mahdoit
neminen toitunut suuksia
Sitoutuminen | - Sitoutuminerpitkdaika- | - lﬁ?{ky.JenthUKIUttel.Lljl 3 . Matala tyosuhd-
tyontekijéihin seenkehittamisen Y aPItO.. innaia mifia turva
hyvansa
Esimerkki - Palveluliiketoiminta: - Korkean teknologian| - Vahittiskauppa:
toimialasta ia alat ja konsultointi:
ritvksisti J - Southwest Airlines, Sta | - Apple, IBM, Mic- - McDonal d{
ynty bucks, UPS rosoft Mart

Kilpailu globaaleilla markkinoilla on tuonut uudentyyppisen ajattelun henkildstéjoht
miseen, jossa lahtokohtana on globaali kiigahsetelma. Globaali kilpailija tyyppinen
yritys ei ole sitoutunut pitamaan ja kehittamaan henkildstoaan pitkalla aikgwdala
henkidstda hankitaan ostamalla tarpeen ja strategian muKasant managementisa-
notaan olevan lylgn tahtaimen toimintaa (Lawl@008). Suomessanonetglobaalikil-
pailija -tyyppisistayrityksista onlistattu suosiuimpien tydnantajien karkeearvoste-
tuinatydénangjina.
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Ulrichin mukaan (Lawle2008) yritykseen on suhteellisen helppoa raketdbemt na-
nagementjarjestelma, joka ottaa huomiotalenttienhankinnan, kehittamisen ja saHy
tamisen. Hankalampaa on toteuttaa se, kuinka yritykselle ludebeammanagemernti

1& kilpailukykya, silla onnistuminen vaatii yksittaistéaenttiensulauttamista kollekit
viseen organisaation kyvykkyyteefdelleen Ulrich toteaa, etta korkean osallistumisen
(high-involment) organisaatiot vdaantunnistaa matalasta orgaaatiostga sellaisten
perusprosessien kayttamisestdkgovarmistaat, ettd osaaminen muuttuu swbumi-
seksi. (Lawler2008)

Younger, Smallwood &UJlIrich (2007) ovat tutkineetyrityksia, jotka ovat panostaneet
erityisesti johtamisen kehittamiseen ja hdewneet niissé seuraavanlaigiaittisesti in-
himillisen padomaan suhtautuvan organisagpioteit&:

1. Tyontekijan kehittamineron keskeinen strategiatekija. Ne linkittdvat vahvasti
strategiasuunnitelmat ja tyontekijoiden kehittdmissuunniteliatosalliguvat
huippusuoriutuji@ kehittamignsuunnitteluun sdanndllisesti.

2. Nekeskittyvat kasvattamaan sisaltapdon yritysten toisuvasti tekevat herk
l6stovahennyksia, litistavat ja uudelleen maarittavat tyontekijasopimuksia, on
vahemman tavallista, ettaitykset panostavat sisdiseen kehittdmiseen. ysynt
neen osaamiskuilun johdosta on tullut tarve osadenttejayrityksen ulkopw-
lelta, kuitenkin tarkasti vakoiden keta palkataan. Harvoie palkkaavat ketaan
suoraan ylimman johdon tehtavjikoska uskovatettda organisaation ttemus
ontarkedd. Kokemus on osoittanut, etta lyhyenaikavalin suoritukseen t&htaam
nen rapauttaa organisaation moraalia ja lisaa henkiloston lahtoabtetti
nahdaantalentit yhtion voimavarana ja monetorostavat, ettéyhtid onistaa
huippwoteriaalit eikd yksittdinen liiketoimirayksikkd. Naméa organisaatiot
laittavat talentit moninaisiin rooleihinmitatakseen heidan potentiaalisuuttaan
mahdollisiin tuleviin tehtaviin.

3. Yrityksissa ollaarselvilla tyontekijoiden osaamisesta javiista, joilla on me-
kitystd. Neymmartavat tasmalleen, mita taitoja ja ominaisuuksia tarvitaan yr
tyksen menestymiselle.

4. Ne ovat vasymattomia rekrytoijiaYritykset etsivat jatkuvasti yvia ihmisia ja
palkkaavat ihmisten takia eivatka positioiden.

5. Niissaon hyvin suunniteltu urarkkitehtuuri. Urapolut lisdavat kandidaattien ja
millaisia mahdollisuuksia tydntekija voi realistisesti odottblaidet tyontekijat
saavat perehdyttdstéd ja ohjausta.
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6. Yrityksissdollaankiinnostuneita koulutuksesta ja kehittdmiseSé&janisaatie-
ta l6ytyy koulutuspaallikkd, joka raportoi korkealle tasolle.

7. Niissa onvaativia suoriutumisen johtaji&ykyjen kehittgjat ovat tiukkoja aiv
oimaan suoritust ja vaatimaan sitdEnemman kuin muut organisaatioé kes-
kittyvat molempiin; mita tyontekijd on saavuttanut faitentydntekija on saaud
tanut tavoitteet. Johdonmukaisuus organisaation arvojenmukaisessa kayttayt
misessa vaikuttaa yhta paljon kught&ien loppuun saattaminen. Neat va-
miita tekemaan kovia paatoksia, jos joku ei ela arvojen mukaisattka tala-
dellinen ja toiminnallinen suoritus olisi ylitse keskiarvdfykyjen kehittajat
Kiinnittavat huomiota myos suorituksen parantamiseen. a@sn suoriutumm
senarviointiprosessin tarkein tehtava on selked kommunikointi siitd, missa me
naan, miksi, mita pitaa tehda parantamiseksi ja mihin mennessa.

8. Ne ottavat johdon valmennuksen ja mentomginerittain tosissaan. é&Nuskovat,
ettd hyvat johtaat ovat myoshyvia valmentajia. Valmentaj&eskittyvat siihen,
etta yksilot suoriutuvat tehtavissaan ja saavat palau¥ttanger ym. 2007)

Ne yritykset, jotkahyvind aikoina panoavathenkiloston keltamiseen, mutta huoro
na aikoina leikkaavakehttamisinvestointejeeivat oletalenttien kehittajia (Y ounger,
Norm Smallwood & Ulrichi2007b)
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2.7. Yhteenwetoteoreettisesta viitekehyksesta

Edella olen kaynyt lapi henkildstdjohtamisen kausia, jotka mielestani ovat johtaneet
henkilostdjohtamisen kykyjen fjdamisen aikakaudel 2000-luvulta alkaen (kuvio 5.

201Gluku
Aykyjen
.2000Iuku johtaminen
ATalenttrendi
Acyvykkyyden
. 1990-luku JOht.amI.nen
: ~ Anhimillisen
AResurssiperustaine pazoman
n teoria johtaminen
Acompetenssijohta
P minen
1960-luku Astrateginen
Aontingenssite henkiléstéjohtami
nen

oria

KUVIO 5. Teoreettinen iajana

Investoinnit inhimilliseen pddomaan pitaisi ndhda pitkaaikaisena sijoituksena, kysymys
on siit§ miten saadaan nykyresurssit muuntautumaan uutta liiketoimintaa tukevaksi ja
uusia mahdollisuuksia ludksi.

Yrityksen kilpailuympaériston vaikutus kyvykkyyden kehittamiseen on olennaista. K
hittdmispanostusten kohdistaminen resursseihin organisaatiossa riippunasigankp
esimerkiksivakailla markkinoilla kustannusetua vai tdhdataanko taysin uusahikin
noille.

Aineeton(inhimillinen ja alyka$ padoma on merkityksellistd yrityksen menestymisen
kannalta.Sen vaikutukset yrityksen porssiarvoon on laskettavissa. Globaalisga talo
dessa tuotteet ja palvelut ovat helposti kopioitavissa. Samanlaisteeiden ja pale-
luiden kirjo on silmiinpistava. Kilpailussa ratkaisevaa on se, miten hyvin yritys pystyy
erottautumaan kilpailijoistaan. Erottavakskijaksi nousee yrityksen inhimillinepé&a-
oma, josta yrityksen henkiloston osaaminen nayttelee keéskessaa. Investoinnit ir



34

tyksen aineettomaan padomaan mahdollistavat kilpailuedun syntyraissiilymisen
tulevaisuudessa.

Strategisessa henkilostojohtamisen kirjallisuudessa on esitetty, etta henkilostdjohtam
sen pitaisi itsesséan olla lisdarvoa tuatavHenkildstdjohtaminen on strategista, kun se
tuo lisdarvoa yrityksen strategiseen tahtotilaan, eika toimi ainoastaan strategian-toteutt
jan roolissa. Henkildstojohtamisen keinoilla on mahdollisuus lisdta aineettonian pa
oman arvoa, joka voi lisata yritgken kiinnostavuuttéyontekijoiden,sijoittajien ja as-
akkaidennakokulmasta.

Inhimilliseen pddomaan keskittyva tai sen huomioiva yritys kydiyjen johtamisella
pyrkid luomaan liiketoiminnan kasvua, joko nykyisilla kompetensseilla uusilla markk
noilla tai uusien kompetenssien avulla uutta liketoimintaa. Strategisen paamaaran p
rustella suunniteltu henkildstdjohtamisjarjestelma maarittaa sen, milla tavalla yritys
hahmottaa omakykyjen johtamiserstrategiansa.

Yritykset, jotka nakevat, ettd suurin malicoius menestya ja kasvaa nykyisilla tar
kinoilla panostavatuotteiden erilaisuuteen tarjoamalla alykkaita ratkaisuja ja pataelu
sekakokevat tarkeaksi, etta lisaamalla henkilosténsa monipuolista osaamista ne samalla
varmistavat organisaationsa keyygten vastata markkinoiden, asiakkaiden muuttuviin

ja erityistarpeisiin.Tallaistenyritysten henkiléstéjohtamisjarjestelméa voidaan kuvata
termilla korkean osallistumisen organisaatio.

Yrityksilla, joilla on tavoitteena laajentudynaamisilla, monimutkaika tai globaaleilla
markkinoilla, on tarve panostaa yrityksen kapeaan karkeen ja varmistaa globaalien
funktioiden seka johtajasemassa toimiviemonipuolinenliiketoimintaosaaminen tu
nistamallapotentiaaliset tyontekijat ja tekemalla systemaatjatdon seuraajasuunii

telua. Uuden liikketoiminnan vaatimat resurssit voidaan tarvittaessa ostaa kalliistikin.
Tallaisen yityksen henkilostd johtamisjarjestelmaa voidaan kuvata termillébglali
kilpailija.

Samalla tavalla kapeaan organisaation karkeenitkgsit myds struktuurisen organ
saation omaavat yritykseNiissastrateginen henkilostdjohtaminen keskittgsurssien
tehokkuuden lisaamiseen ja kustannussaastoihin.

Mikali yritys haluaa pitkélla aikavalilla seka kasvaa nykyisilla markkinoilla, ettgrhaa

tua uusille globaaleille markkinoilleykyjen johtamiserstrategian ulisi ulottua koko
henkilostoon tilannetekijat huomioon ottaen Sanchezin (2004) osaamimoodejd- mukai
len.
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3. TALENT MANAGEMENT -TUTKIMUKSEN PAINOPISTEITA

3.1. Kasitteen méaarittelya

lles, Preee & Chuai (2010) ovat kanneettalent managemeik@ésitemaaritelmia CIPD
(2009, 2) maarittelealent managementiretta se on niiden huippupotentiaalien ismi
ten jotka ovat erityisen arvokkaita organisaatiokbgstemaattista houkuttelua, tusmi
kyvykkaat henkilot (talentit) sellaisiksi henkildiksi, jotka tekevat eron organisaation
suoritukselle, joko valittéman vaikuttamisen kautta tai osoittamalla pitkalla aikavalil
korkeinta potentiaalisuwh tasoa. (lles, Preece & Chz4ilQ)

Edelleen lles ym. (2010) toteavat yleiseksi erityiseksi (exclusive) maaritelmaksi, etta
talent managementrkoittaa korkean lisdarvon henkilostéa, huippusuoriutujia ja/ tai
huippupotentiagsia vastakohtana kaiken siséltavalle (inclusive) méaaritelmalle, jossa
talentusein merkitsee synonyymia henkilostolle.

Talent managemeiitnién kehittymisen vaiheitdles ym (2010) kuvaavat seuraavasti:

- Vuonna 1989 McLaganmaaritteli, ettdhenkiléstivoimavarojen kehittaminen
(HRD) sisaltaa yksilon jamrganisaatiorkehittdmisenurakehiyksen seka opp
misinterventiot, valmenniksen ja mentoroinnin. Organisaation kehittdminen
(OD) pitaa sisallaan erityisten prosessien kehittdmisen kuten jolaafaigkky-
jen (talent) kehittamien.

- Vuonna 200MHolland, Sheehan, &e Ciern esittivat, ettduseiden HRD tutki-
joiden jaasiantuntijoiderkiinnostuminen ja keskittyminetalent managementiin
toi kirjallisuuteen termirokykyjen kehittanmero (talent developmentSamassa
yhteydessa termia kaytetaan synonyymina henkilostontéehselle.

- Talent managementli kuvaan 199duvun lopulla, kunMcKinsey & Company
kayttivat termia raportissaaiwar for Talent £998). Tutkimuksessa nostettiin
esiin tosiasia, etta jogritykset eivat panosta kykyjen kehittdmiseen ja esyst
maattiseen johdon seuraajasuunnitteluun, heiltéa loppuvat potentiaalisei-tuleva
suuden johtajat.

- lles ym (2010) korostavatettda monet HRExaytannot assosioidadalent na-
nagementtiin kuten arviointikeskulset, seuraajasuunnittelu ja 3@6teen anv
ointi.
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Taulukosta 5nahdéaén, ettad talent managemeritittyva tutkimuson suurestlisaany-
nyt 2005vuoden tienoilta alkaen.

TAULUKKO 5. Talent management trendin kehittymin@es ym. 2010)

Number of articles published during the year
1985 1990 1995 2000 2005 2008
Business Source Premier 17 19 84 230 719 989
Emerald 0 | 73 130 274 361

lles ym. (2010) ovat tutkineekahdessa tutkimustietokannassa (BusinesscgoBe-
mier ja Esmerald) esiintyvidalent managementtiiiittyvia artikkeleita ja I6ytaneet
kolme n&kdkulmaa, joihin talent managemenon litetty. Ensimmainen nékodkulma
vaittad, ettédalent managemerdi olennaisesti eroa henkilostévoimavarojen kehitam
sestd (HRD) tai henkilostovoimavarojerhjamisesta (HRM). Molemmatakokulmat
sisdtavatajatuksen saada oikeat ihmisekeaan tehtavadj oikeaan aikaan jasaksi
hankkig johdattaa ja kehittaa ihmisia organisaation I&feidan kasityksensd mukaan
talent managemersiaattaa olla HRD:n uudelleen leimaamista uskottavuuden, statuksen
tai muodikkuuden lisdamiseksi. Mikaklent managemerkonseptoidaan guinteiseen
HRD toimintaan, se ei nayta lisaavan ymmartamgstd, miten johtaa strategistayk
vykkyytté. (Lewis and Heckman 2®; lles ym. 2010

Toinen nakokulma vaittaa, ettdlent managemenmn integroitu HRDhenvalitulla pa-
notuksella. Siinatalent managementisskaytetaansamoja tyokalujakuin HRD:ss&a
mutta sen paapainon suhteellisen pienessgivoimasegmentissa, joka on maaritelty
talentiksi henkildiden nykyisen suoriutumiseai tulevaisuuden potentiaalisuudem-m
kaan. Nakokulmassaeskitytaantalent pooleihin siséisiin ja ulkoisiinkykyryhmiin,
kayttden hyvaksi markkinoinniteoribita, kutentydnantaja brandidai tyévoiman seg-
mentointia edella mainittujen yksiléiden houkuttelemiseksi ja kiinni pitamisékss
ym. 2010)

Kolmannen nakdkulman mukaaalent managemenin organisadbn kompetenssin
kehittamsta johtamalla ja kehittamalléalentteja kulkemaanlapi organisaationPairo-

tus on enemman kykyputkisskykyryhmien sijaan. Tdma suuntaus on laheisesd& su
teessa seuraajasuunnitteluun, henkildstosuunnitteluun ja keskittyy kyvykkyyden jatk
vuuden turvaamiseennkittdmalla seuraajasuuntgtun ja johtamisen kehittamisen.
(lles ym. 2010
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Lewis & Heckmain (200§ mukaan strategisen tason askarruttava kysymysnaan

kykyryhmat, (talent poolityoidaan segmentoid&s. myds Boudreau &amstad 2005)
He tuovat esiinZuboffin (1988) strategsten resurssien tunnistamallin (kuvio 6),

jossastrategisena kykyryhmark@rostetaan kykjg, jolla onsuuriarvo javaikeakorvat-

tavuus.

Avain positiot
. N .
Vaikea Vaikea
korvata korvata
Matala Korkea
lisdarvo lisaarvo
Resurssin N /N /
korvattavuus /~ N ™
Helppo Helppo
korvata korvata
Matala Korkea
lisdaarvo lisaarvo
o VAN J

Lisdarvo asiakkaalle

KUVI O 6. Strategisten resurssien tunnistamineiKaillenZuboff 1988)

Zuboff (1988) hahmotaa joitakin strategisia kyvykkyysvaikutuksia ja suositteleeytiett
ja toimenpiteité(kuvio 6.). Esimerkiksimatalaarvoinen (lowvalue) javaikeasti korva
tavakyky voi luoda korkeampaa arvpps tehtavasta tehdaan enemman konsultaiva
tietorikkaampi. Tehtavat alhaalla oikeasseljanneksessa (helppo korvatkg@kea i
saarvo) pitaisijoko wdelleen suumtella ja tehda vaikeammaksiorvata tai ulkoistaa.
Zuboff tuo esiinerityisesti teknologiamuutoksista johiawaikutuksia kyvykkyyteen,
mutta samaanalyysid voidaan soveltaa demafisiin tekijoihin ja liketoimintaolosin-
teiden muutoksiinZuboffin malli perustuu kahteen markkinadimensioon. Madlai-
kea korvata dimensio ontyévoimamarkkinatekijd, kun taadisaarvoa tuottava i- d
mensio on asiakkaisiihittyva tekija. Nakokulma tuottaa hyvin erilaisen tavan organ
soida kyvykkyyksia kuim, B, C, D - arviointi, jossalahtokohtana on henkilon suofi
tuminen(esim. A on huippusuoriutuja)Zuboffin lahestymistapa nayttaa olevan strat
gisempi kuinaikaisemmat koskase on herkempkohtaamaaryrityksen olosuhtest.
(Lewis & Heckman2006)

Collings & Mellahn (2009) mukaantalent managemenistrategia on organisaation
toimintaa ja prosesseja, jotka
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- tunnistavat systemaattisesg avainpositiot, jotka erottavasti vaikuttavat organ
sadion kestavaan kilpaiketuun

- kehittavat erittédin potentiaalisteyksiloiden kykyryhmid ja tayttavat positiot
erittéain hyvin suoriutuvilla yksiloilla

- kehittavat eroa tekevan henkildstoarkkitehtuurin fasilitoimaan naiden positio
den tayttamista patevilla yksiloilla

- varmistavat kykyjepatkuvan sitoutumisen organisaatioon

EdelleenCollings & Mellahn (2009 maarittelyn mukan organisaation pitaisi erotella
tyontekijat, jotka ovat strategisia suoriutujia niistd, jotka eivéat ole. Strategisillasja ke
keisilla rooleilla on erottava vaikutus organisaation suorituskykyynn jote tarkeaa,
ettéd nama roolit on taytetty erittéin potentiaalisilla tai hyvin suoriutuvilla tyopitiéi
Edelleen he/dittavat etta ei ole kaytanndllista eika toivottavaa tayttaa kaikkia positioita
organisaatiossa -auoriutujilla, silla siitavoi seuatayli-investointejeei-keskeisiin ra@-
leihin. Organisaatioiden haasteena on asianmukaisten henkilosikpolén kayttom-

otto sen varmistamiseksi, etta yk#i#d hydodynnetdén strategisesti ja heita tuetaan
asianmukaisilla HRoimilla. (Collings & Mellah 2009)

Boudreau and Ramstad (2005) kehottavat tunnistarkaakeisetkykyryhmat eli ne
tehtavat tai tdiden ryhmajoissa pienet inkrementlaadun tai méaran parantamisessa
tuottavat parhaimman tuloksestrategiten etujentoimenpiteistéeli nailla rytmilla on
kriittinen vaikutus. He erottavat tdhan ryhmaan kuuluvat henkilét niista kyviosgta,

on keskimaaraisesti suuri arveiksi tarkeda sailyttdamutta jotka eivat generoi metki
tavia strategisia tuloksi&unniita kehitetaan(Lewis & Heckmar2006)

Lewis & Hecmanin (2006) mukaartrategisen tasokykyjen johtamisen paatehtavana
on kykyjen segmentoiminersellaisella tavalla, joka on johdonmukainen organisaation
valitseman strategian kansgajoka kohdistuu kykyjerstrategisiin vaikutuksiiriBoud-
reau& Ramstad 2005Lewis & Heckman2006). Kun kykyryhmat ¢alent poo$) ovat
tunnidettu ja segmentoituon mahdollista kehittéd&ykyryhmiin kohdistuvastrategia
esimerkiksi, kun orgasaatio on ymmartanyt, etta jokin tiettykyryhmaon keskenen

ja toinen ei, organisaatio voi ottaa kayttgamrilaisia strategisia lahestymistapojd-pa
kitsemiseen, suoriutumisen johtamiseen, tehtavien suunnitteluun, ja muihin kyvykky
den johtamisen kaytantoihinKeskeisessa kykyryhmisgitaa olla 40% A-suoriutujig

kun taas ekeskeisessa ryhmaspiaisi olla vain 20% A-suoriutujia.Samaa logiikkaa
noudatellen on luultavasti valttamatonta nak&eskeiselle kykyryhmallgalkkaa yli-

se markkinatason ja -&eskeisille pooleille juuri markkinatason mukaghewis &
Heckman 200§
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3.2. Talenttiuden arviointi mentelmét

Silzer & Church (2010) tutkiva20 suuren yhtion yleisihuippupotentiaalin (high po-
tential) arviointikriteereita.35 % yrityksista arvioi potentiaalisuutta suhteessa rooliin:
potentiaali siirtyméaan tetkkaastiylimpiin/ seniorjohtajarooleihin. 25 % yrityksistara

vioi suhteessa tasoon: potentiaali siirtyméaan sekéa tehokkaasti suoriutumaan kiaksi pos
tiota / tasoa ylemmaksi. 25 % yrityksista arvioi tydtehtavan laajuuden mukaan: kyky
ottaa vastaan laajemman vastyauohtaja roolin ja kehittda pitkan aikavalin johtaguu
potentiaalia. 1011 % yrityksista arvioi potentiaalisuutta suhteessa suorituksed: poi
keuksellisen suorituksen johdonmukainen saavutus. Muita maaritelmiéa huippugetentia
liksi olivat strateginen poso (avain positio) ja strateginen alue (organisaation osa, joka
on tarkea strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi).

Suoriutuminen on kapasgetin (kyky, terveys, §kkyys, koulutus jne.) halukkuuden
(motivaatio, tyotyytyvaisyys, asema jne.) suoriutumafidollisuuksien (tyokalut, ki
teet, tyoskentelyolosuhteet, tyokaverit, johtamiskayttaytyminen jne.) yhtald. -AMO
mallista on tullut yksihenkiléstévoimavarojen johtamisen suorituskykyd@aritteleva
teoreettinen lahestymistaf@oselie& Paauwe2005; Boxall & Purcell2008)

Suoriutumisen johtaminen on keskeinen henkildstéjohtamisen prose&suhanen
(2012) esittaa sen koostuvaeuraavista osalueista:

oTuloskeskustelu (palaute, suorituksen arviointi, keskustelu onnistumssen e
teistd), suunnittelu ja tavoitekeskustelu (tavoitteet, mittarit, painoarvot, vatita
kastelut), kehittymiskeskustelu (osaamisen kehittdminen ja kasvupolut).

Kun suoriutumisen arvioinfirosesskeskittyy arvioimaan menneitd saavutukdgky-
jen katselmointiprosesqitalent review) painottuu enemmantunnistamaan haastavia
osaamigaatimuksia jotka satavatolla tarpeellisiatulevaisuuda tehtavissauoriuu-
miselle tai positidlle, joissa vaaditaan erilaisia taitoja kuin nykyisissa tai messde
rooleissa.Makela, Bjorkman, Ehrnrobt(2010).

Makela ym.(2010) kehittivat mallin(kuvio 7.), joka ehdottaa, ettd paatds sisallyttaa
tyontekija yrityksen kykyryhméan (talepool on kaksivaiheinen paaksen tekpro-
sessi Ensimmaisen vaiheeenimmakseen kokemuksegn palautteeseepohjautiaa
(orrline) suorutumisenarviointia kaytetdan syotteend padasiassa kogrstiivi(off-
line) johdon paatksiin. Nain ollen toisen vaiheekykyryhméannimeamiseen vaikudt

vat kykyjen tunnistamisprosessissa (talent revievpelkastaarsuoriutumisen arainti,
vaan myos luiisat pdatoksen tekemiseen vaikuttavat muut tekifNia vaikuttavia
tekijoita ovat muun muassavioitavan ja arvioijan kulttuurinen ja
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Suoriutumisen Vaihe 1.
arviomnti Kokemukseen perustuva
“online” etsinta ja valinta
Suoriutumisen
arvioinnin arvostelu/
arviointi
Kulttuurinen ja
institutionaalinen etéisyys \
+ Kyvyn Vﬂihﬂ 2.
Samankaltaisuus T+ arviointi Kogniticon perustuva
“offline” etsinta ja valinta
Verkostoasema /
Kykyryhmaéin
siséllyttdminen

KUVIO 7. Tydntekijanarviointi (mukaillenMéakeldaym. 2010.

institutionaalinenetaisyys, samankaltaisuus ja verkostoasema. Kognitiivisiin presesse
hin vaikuttavat arvioijan taméan hetkinen kokemus ja kasitys ymparéivasta maailmasta
ja paradigmoistg§Gavetti & Levinthal2000)

Esimiesten valintojepatevyyttalahettaa tiettynenkilo kehittymisohjelmaan, palkata tai
nimittaa henkildo kykyryhmaan voitaisiinelpostimitata jaselvasti parantaa organisaat
onkykyihin liittyvia paatoksia, mutta toistaiseksi tarvittavaa viitekehysta tai rapartoint
jarjestemaa ei ole tutkittLewis & Heckmar2006).

Kaksivaiheisen arvioinnin jalkeen osana kykyjen katselmointia esimies listaa iaporto
vat alaisensauorituspotentiaalimatriisiin, kuten esimerkiksi kuvees 8 Taman tyok-

lun tarkoituksena on auttaa esimiestda hahmottamaan, millaigiaufasuunnitelmia
kunkin henkilon osalle voisi ajatella.

Kaytannodssa monissa yrityksissa on kaytdéssaon 8 mukainentalenttiudenarviointi-
tyokalu. Tasta tyokalusta on internetissa useita versioita, mutta arvellaan, etté& ensi
mainen versio olisi ollujack Welschin ké&sialaa General Electric ajoilta.
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KUVIO 8. Suoriutumispotentiaalimatriisi (ks. Great Leadership 2012).

3.3.

Henkilostojohtamisen kaytanndtja periaatteet

Stahl, Bjorkman, Farndale, Morris, Paauwe, Stiles, Trevor & Wngl2012)tutkimus
on tunnisanut kuusi kykyjen johtamisemvainkaytantdaluettagsuoriutumign johtani
nen, sailyttdminen, palkitseminen, kykyjen katselmoimkrytointi ja valinta sekad¢
hittdminen ja koulutusJokaiseen avainkaytantbalueessevelletaan seuraavia petiaa
teita(ks. myodskuvio 9.):

1. periaate Yhdenmukainen strategidmnssaarkoittaa, ett&alent managementin
toteuttamisen luonnollinen lahtdkohta on strategidlaigia kykyja tarvitaarii-
ketoimintalahtdisestiesimerkiksihuomioimalla ja kohdentamalla teknologiata
dot erityisena kehitysvaatimuksena vuosittaisessa osgatim ja yksildiden &
viointiprosesseiss@ yhdenmukaistamalla talent managemeaikataululiik e-
toimintasuunnitteluprosessin aikataulun kanssa

2. periaate: Sisainen johdomkaisuugarkoittaa, etté talent management kaytannot
sopivat toisinsa ja tukevat toiaan, simerkiksi, nikédli organisaatio investoi
merkittavasti huippupotentiaalien kehittamiseen ja kouluttamiseen, sen pitaisi
my0Os keskittya tyontekijoiden sailyttdmiseen, kilpailukykyiseen palkitsemiseen
ja urien hallintaan sek& mitiden, prosessien gysteemiernyhteensovittarm

seen.
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3. periaate: Kulttuurinsisallyttamisella tarkoitetaan, ettéomet yritykset k&evat
niiden yrityskulttuum tuovan jatkuvaa kilpailuetua. Yrityksen arvot ja liiketo
minta periaatteet integroidaan palkkausmenetelmiin, jolsermkehittamiste
miin, suoriutumisen johtamisen jarjestelmiin, ja palkitsemisohjelmesimer-
kiksi valintakriteereissa huomioidaan henkildn yhteensopivuus kulttuuris-kan
sa.

4. periaate: Johdon osaliisnisella tarkoitetaan sita, ett@lént management
prosessin omistajuus on laajasti hajautunut kaikille esimiestasoille. Avairhenk
l6ista huolehtiminen okorkealla johdon prioriteettilistalla. Jahosallistuukou-
luttamiseen, rekrytointiin, valmentamiseen ja mentoroinfittKinseyn tutki-
muksen mukaan yli 5% haastatelluista toimitusjohtajista, liiketoimintayksiko
den johtajista ja HRohtajista uskoivat, ettd ennakkoluuloinen, varauksellinen
ajattelu ja yhteistyon puute esg#d heidankykyjen johtamishjelmia tuottamasta
liketoiminnalle lis&arvoa.Tyontekjoilta odoketaan aktiivista roolia etstdaasa-
via tehtavia, toiminnot ylittavia projekteja ja uusia positioita.

5. periaate: Globaalien ja paikallisten tarpeiden tasaplaitarkoitetaan sita, etta
organisaatioille, jotka toimivat monissa maissa, kulttujaiinstituutioympars-
toissakykyjen johtaminernon haasteellista. Miten vastata pdlikén tarpeisiin
ja yllapitddsamalla yhtenaista HRtrategiaa ja henkildstjohtamist&Rurin osa
yrityksista tutkimuksen mukaan toteuttavat globaaleja suoriutumissideid,
tuettuna globaaleilla johtamistaitoprofiileilla, standardoiduilla suoriutumisen
johtamisen tydkaluilla ja prosesseilla. Toimet, joilla ei ole linkkia yrityksea str
tegiaan esinmerkiksi paikalliset koulutustarpeehoidetaan paikallisjohdon ito
mesta Organisaatiorajat, globaalin ja paikadlis dimension ylittava kykyjeke-
hittdminen ja hyddyntaminen on koettu haasteellisena johtuen paikallisjohdon
keskittymisesta tukemaan paikallista toimintaa.

6. periaate:Erottaduminen tydnantaja brandin rakentamiadiarkoittaa, ettiin-
nostuksen herattaminen vaatii yritysmarkkinointia igile, jotka tayttavat
vykkyyden vaatimukset yrityksen ulkona ja sisalla. Se tarkoittaa mm., etta yr
tyksen pitdad pystya erottautumadipailijoistaan vastuullisa tyonantajaa
(Stahlym. 2012)
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KUVIO 9. Kykyjen johtamisen pyora (mukaileStahl ym. 2010).

Palkits

Henkilostbjohtamisen tavoitteena on ollut jo parin vuosikymmen ajan l6ytaa oikea he
kilo oikeaan rooliin tai tehtdvaan. Tavoite on edelleen sama, mutta toimintatapa on
muuttunut.Niitd ohjaavat kuitenkin tietyt periaatteet.

Aikaisemmin ontodennakoisestidhdetty liikkeelle avoimesta positiostikiynnistetty
rekrytointikampanja ja jaaty odottamapnsitioonsopivia hakijoita.Kykyjen johtan
sessaajatus on, ett@roaktiivisestitunnistetaan henkildston potentiaalisuus, motivaatio
kehittya ja halukkuus liikkuvuuteen. Talla tavalla pyritddn nopeuttamaan avointen pos
tioiden tayttymista ja samalla kehittamaan ja vahvistamaan organisaatiota suumnitelma
lisesti haluttuun suuntaan.

Seuraajasuunnittelun merkitys on kasvanut ja sen&iglprosessi kehittynyt ja tullut
formaalimmaksi. Edelleenkin puhutaan seuraajasuunnittelusta, mutta nyt suuanittelu
pyritddn tekemaasiten, ettd lisataahikkuvuutta organisaaticajojen Eiilojen) ylitse.
Organisaation henkilostojohtamisjarjestelrdastippuen henkildston kehittdmisimte
ventot koskevat, joko koko yritysta tai vain valikoituja henkilostoryhmia.



44

Kykyjen arviointi koostuu tyypillisesti kahdesta vaiheesta 1) menneeseen kokemukseen
pohjautuvasta suoriutumisen arvioinnista ja 2) tulevadsn potentiaalisuuden arvioi

nista, joka on esimiehen subjektiivinen nédkemys henkilon kyvysta suoriutua tulevissa
haasteissa ja tehtavissad. Tahan ndkemykseen vaikuttavat arvioijan kulttuuritausta, asema
organisaatiossa samankaltaisuuden kokeminen ja stexksema.

Yksilon nakdkulmasta talent managementaa potentiaalisillga hyvin suoriutuville
ihmisille mahdollisuuderkehittyd urallaari yrityksen nakdkulmasta investoida niihin
henkildihin, joilla on mahdollisuus tuoda lisdarvoa yrityksen suoritukbgean henk
I6kohtaisen suorituksen kautta mahdollisimman pienin lisékustannuksin.

Mikali kykyjen johtaminenvaikuttaisi sopivalta ratkaisulta, kayttajien pitaisi harkita,
minkalasessa muodossa kykyjen johtamingityksen kultuuriin ja rakenteeseen sopi
Pitaisikd ottaa valikoivampi painotya poimia muutamia kykyjavai kaiken sidltava
painotus jossa jokainen organisaatsasotetaan mukaan. Keskitytadnkd organisaatiossa
tunnistamaan muutama avainpositio ja raataloidégam sopivat kehittamistoinevai
keskittyykd HRD rakentamaan laajempaa organisaation osaamista ja sosiadlista pa
omaa. (lles ym. 201D
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4. EMPIIRINEN TUTKIMUS
4.1. Tutkimuksessa kaytetyt metodit

Tama tutkimus on luonteeltaan laadullinen tapaustutkifalent managementeorian
muodostmisen kannalta on tarkeaa tutkia aihetta todellisuudessa ilmenevandamikrot
son ilmidnéd. Tasta syysta valitsin tutkimusstrategiaksi tapaustutkimuksen. Ko tark
aksi tutkia empiirisesti, mitetalent managemernkmenee maaritellyissa konteksteissa;
kansainwlisissd, Suomessa toimivissa suuryrityksissa. Merkitysten tutkimista tehdaan
laadullisen tutkimuksen keinaoin.

Aineistonkeruumenetelmana kaytetaan avointa haastattelua. Aineisto koostua-17 tap
uksesta, jotka keratdan neljasta yrityksegddaranerKauppnen & Puursniekka 2006
[Hirsjarvi & Hurme 2001; Eskola &uoranta 2000, 8@8.]):

OAvoi messa haastattelussa haastatteli]ja
rovaikutuksessa keskenaan ja haastattelija pyrkii luomaan tilanteesta mahdoll

simman luontevan ja avoimené Haastattelun kulkua ei ole suunniteltu elina

taT se on avoin kaikille mahdollisuuksillevaikka haastattelija on toki one

toitunut tutkimuksensa aihepiiriin. Kysymyksiin, joita haastattelija esittaa-tila

netta ja haastateltavaa mukailleaei yriteta tarjota valmiita vastauksia. Haast

teltavan annetaan puhua asiasta vapaasti

Tutkimukseni tavoitteena on lisdtéoreettistaymmartamysta siita, mitkykyjen johta-
minenon, mitd se palvelega mihin laajempaan kokonaisuuteen se liittyy. Onge
aluetta pyrin hahmottamaan etsimalla vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1 Mita talentmanagemeiita tavoitellaar?
1 Millaisia ennakkoehtoja talent managementin toteuttamiseen liittyy?
1 Mitd ongelmaa talentnanagementillgyritdan ratkaisemaan?

Tutkimusongelmadahdin ratkaisemaan soveltamalktraussilaista grounded theory
(GT)-menetelmaéa (esim. Strauss & Corbin 1990 Lahestymistpani on induktiivis
deduktiivinen. Puhutaan my@slukticstg jossa aineistateoriaja tutkijan kokemuskes-
kustelevat(SaaranetrKauppinen& Puusniekka 2006 Straussilaisen Genetelman
soveltamistgoerustelen silld, ettd tutkimusotteeni on hermeettinen: samalla, kun tutkin
aihetta, oma ymartamykseni kasvaa. Ymmartamykdisaadntymisella on vaikutus ttu
kimuksen etenemgen,teoreettisen viitekehyksen luomise@njopa tutkimuskysymnms-

ten muovautumiseen. Puhtaasti induktiivinen aineistolahtdinen tutlentusnu lum-
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tevalta.Aikaisempi perehtyneisyytemiutkimusalaan autta@rityisesti aineiston tyypit
lyssa ja luokittkissa.

Straussin & Corbin (1990) metelma jakautuukolmeenvaiheeseen. Ensimmaisessa
vaiheessaehdaaraineistonavoin koodaus; aineiston osittaminen ja kasitteellistaminen.
Toisessa vaiheesgadistetaan samaan teemaan kuuluvat asiat yhedamélinerkoo-
daug. Kolmannessa vaiheessa tehdaan selektiivineslikoivai koodaus ydinkatem
rioiden, punaisen langan loytamisek¢baaranerKauppinen & Puusniekka 2006
Ydinkategoriasta tulee opas lisatiedon keruuseen; tutkija kohdistaa huomionda olosu
teisiin, seuraksiin jne., jotka liittyvéat kyseiseenydinkategoriaanGahrberg2010).

Tutkimus prosession edennystraussilaista G-ienetelmad mukailleigkuvio 10.).

Tutkimusaiheen valinta —p Talent Management -ilmid

¥

Aiheeseen liittyvat tieteelliset artikkelit
ja pro gradut
]

h 4

Tiedon haku ja alustava lukeminen

k.

Laadullinen tutkimus; ankkuroitu

Tutkimusnakdkulma ja menetelmavalinta —»

teoria
* ]
. ﬁlnElst"or? keruu | e — Haastattelut
Tavoite: lImion syvallinen ymmartaminen
|
¥
Aineiston litterointi ja kasittely —] 1. Ja 2. koodaus ja kategorisointi

Aineiston keruu I

) ) . Aineistosta nousseiden kidsitteiden
Tavoite: Teoreettisen viitekehyksen |4

pohjalta kirjallisuuteen tutustuminen

luominen
[ 2
Tutkimusnakékulman ja ongelman Selektiivinen koodaus ja
tarkentaminen ja rajaaminen sisdltdanalyysi
|
v
Yhteenveto tuloksista N Empiirisen aineiston ja teorian
keskustelu
]
¥
Synteesi 0 Tutkimuksen laadun tarkastelu

KUVIO 10. Prosessikaavio tutkimuksen etenemisesta.
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Tutkimusprosessinuodostui ennakoidustAiheen valinnan jalkeen tutustuaikaisen-

piin tutkimusalueen tutkimuksiinTamanperusteella pystyin luomaan mielikuvaiita;

mit& asioita haastatteluissa pitaisbusta esiinAvointen haastatteluiden tekeminerava

tii aihealueen viitekehyksen hyvaa tuntemusta, silla haastattelijana minun taytyi pystya
viemaan keskustelua eteenpdin. Haastatteluiden kautta oli mahdollisuuyriisas
tamista siita, miten kykyjen johtaminen ilmeneeaalimaailmassaAineiston alustava
luokittelu tarkensi aineiston antamia mahdollisuuksia tutkimusongelman maarittelyyn ja
siihen, mihin teoreettiseen viitekehykseen tutkimukseni lopulta Kkiinnitt@y-
meretelmankolmannen vaiheen selektiivinen analyysi mahdoliystinkategoriarkes-
kindisten suhteiden kuvaamiseBen perusteellali mahdollistakuvata tunnistettujen
tekijoiden luonnetta tarkemmin. Tulosten esittaminen perustuu selektiivisen koodauksen
kategorioihin. Analyysin jalkeen palasin teoriaan yatsesissgpohdin ilmion yhteytta
aiempaan kirjallisuuteeja kokemukseen.

4.2. Empiirisen aineiston kuvaus

Empiirinen aineistokoostuu haastattelumenetelmalla keratysta litteroidusta datasta.
Haastattelwon tyypiltddn strukturoimaton, avoin haastattelletukseni oli aikaisenip

en tutkimusten perusteella, ettd suomessa kykyjen johtamista systemaattisen& kokona
suutena tehdaan sussa yrityksissa (yli 1000 tyontekijad). Talla perusteella koldery
maan valikoitui yityksia, josta minulla oli kasitysetta niissa toteutetagmssainmaa-

rin kykyjen johtamista. Lisaksi halusin varmistua aineiston laadusta sillayréttiset
sijoittuvat viimeisten tydnantajaielikuvatutkimustermukaanhalutuimpien tyonanta;j

en karkijoukkoon Haastateltaviemenkildidenloytamiseks hyddynsinkontaktiverkes-
toanj joiden avulla sain yhteydekykyjen johtamisestaastaavan henkil@n. Yhteys-
tiedot saatuarolin yhteydessaaihin henkildihinsahkopostitse ja puhelimitssitelldk-

seni hakettani.Alun perin din yhteydessa viiteen yritykseen, joista nelgikatauluun
tutkimuksenisopi

Jokaisenyrityksen talent managemasta vastaavahenkildé nimesi orgasaatiostaan
kullekin roolille sopivathaastateltavat ihmiseRoolejaon nelja: HR, johto, esimies ja
tyontekija.Nimien saaminen kesti muutamasta paivasta viikkoihin. Nimet saatliani
suoraan yhteydessé haastateltajairsovin haastatteluajankohdaBnsimmainen haa

tattelu 0li5.10.2011 ja viimeinen 17.2.201Aaastateltavia yrityksia oli nelja ja haast
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teltavia yhteensa 17 henkilgiljalla eri paikkakunnallaHaastatteluaineisto dootta-

muksellista Liséaksisovimme haastateltavien kanssa, ettétysten nimia ei julkaista
koska tutkimusta edle tehtyerityisestiyritysten toimeksiannost&ri henkildiden has-

tatteluajankohdabvat kuvattunataulukossa 6

TAULUKKO 6. Haastatteluaineisto

Ajankohta Kesto|Yritys |Paikka Rooli
5.10.2011 10:00/|1, 5 h|Yritys D |Vaasa HR
24.11.2011 12:002 h | Yritys A |P&dkaupunkiseufitdR
2.12.2011 15:00|1 ,5 h|Yritys B Paakaupunkiseuﬂlh-lR
20.12.2011 10:001 h  |Yritys B |PadkaupunkiseufiHR

HR

20.12.2011 11:001 h  |Yritys B Paakaupunkiseuﬂdohto
3.1.20129:00 |1h |YritysC Péakaupunkiseud
10.1.2012 13:00[1 h | Yritys A |PaakaupunkiseutTyontekija

10.1.2012 16:00(1,5 h |Yritys A |Paakaupunkiseufidohto
12.1.2012 13:00(1,5 h |Yritys A [PadkaupunkiseufiHR
25.1.2012 13:00|1 h |Yritys C|Paakaupunkiseufdohto
25.1.2012 13:00(1 h |Yritys C Paakaupunkiseuda’y('jntekija
25.1.2012 14:00{1 h |Yritys C PaakaupunkiseuﬂUEsimies

Esimies/
27.1.2012 13:00|1 h |Yritys D|Vaasa Tyontekija
27.1.2012 14:00(1 h |Yritys D|Vaasa Esimies
31.1.2012 9:00 |1 h |Yritys D|PadkaupunkiseufidR / Johto
17.2.2012 12:00]0,5 h |Yritys D [Vaasa Johto

Johto
17.2.2012 17:30(0,5 h |Yritys D [Vaasa Esimies

Tutkimuksen tavoitteena oli selvitigneljan roolin kauttamitenhe kokevat, ettéalent
management prosessi toimii faiten iimid heille nayttaytyyHaastateltavasaivatetu-
kateensahkopostillatutkimusesitteen, josta kavi ilmi haastattelun luonne ja tarkoitus.
Paasaantoisesti haastattelut tetkinkin haastateltavan yrityksen neuvottalomeessa.
Haastattelujen kesto vaihteli no3 minuutistanoin kahteen tuntiinEtukateen olin &
vioinut, ettdhaastattelkestaisi win tunnin. HRasiantuntijoilta varain pidemman ajan,
koska halusin saada myo6s lyhyen perehdytyksayksenHR-prosesehin ja yrityksen
toimintaan. Eukateen yrityskohtaisiimenkilostgohtamisen kaytantoihin ja termirm!
giaantutustuminerteki haagattelutilanteesta luontevammgaerityisestitulosten aa-
lysoinnin luotettavammaksi, silluomaamattaahaastateltavatayttavat yrityskohtas-
ta terminologiaasim. TAKE tai kehityskeskustelu

Haastattelun alussakin uudelleenlapi tutkimusesitteesttutkimuksen tarkoituksen ja
haastattelun kulun ja lisdksarmistin, ettd haastatt@llsaanauhoittaa. Haastateltavat
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sthtauuivat positiivisestihaastatteluun. Varsinaisen haastattelun aloitin aina kysymalla
esinerkiksio Mi t @  talerd managémentistdihin se tyossasi liittyyo Avoimel-

la kysymyksella tarkoitukseni oli saada eshienkilonsen hetkinen kasityslent na-
nagementistga millaiseksihenkilt itse kuvailee omaa sek& muiden roddikyjen joh-
tamiseenliittyen. Haastatteluun liittyvd keskustelu oli vapaamuotoista, mista johtuen
haastateltavat pystyivat hyvin avoimesti kertomaan omia kokemuksiaan ja mielipite
taan talentmanagementiidiittyen. Nauhoitin haastattelulokia C7 matkapuhelimella

ja tallensinne koodinimilla henkilokohtaisdé tietokoneelleniitterointia varten

Yritykset, joissa haastateltavat tydskentelevat, g@#isaantbiseskansainvalisidbu-

siness to businesgityksid. Seuraavat taustatiedot on poimittu yritysten vuosikktsau
sista tai vastaavasta. Liiketoimintaympariston kuvauksen olen lisannyt haastatteluissa
saadun ndlikuvan mukaan.

- Yritys A on metalliteollisuusalan yritys, jossa vuor2@l0 oli henkilostéa n. 33
000, josta Suomessa oli n. 1 700. Yritys on organisatorisesti jakautunué-globa
leihin liiketoimintayksikoihin ja alueellisiin palveluorganisaatioihin. Yritys-to
mii kehittyvilla markkinoilla.

- Yritys B on konsultointi ja ulkoistsalan yritys, jossa henkiléstdéa oli vuonna
2011 n. 24®00, josta oli Suomessa n. 2 500. Yrityksella on globaali mariulo
teinen matriisiorganisaatio, jossa on vahvat toimialaryhmét, kompetenssialueet
ja alueorganisaatiot. Yritys toimii dynaamisilla mamhdila.

- Yritys C on mm. viestinvalitys ja logistiikkalan yritys, jossa vuonna 2010 oli
henkilostéa n. 28 000, josta Suomessa n. 17 000. Yritys on jakautunutiHiiketo
mintaryhmiin ja silla on vahva maaorganisaatiokulttuuri. Yritys toimii osittain
kehittyvilla ja osittain dynaamisilla markkinoilla.

- Yritys D on automaatioja sdhkodtekniikkaalan yritys, jossa vuonna 2010 oli
henkilostéa 124 000, josta Suomessa @00. Yritys on organisoitunut globa
leihin liiketoimintayksikdihin. Yritys toimii osittain staileilla ja osittain keht
tyvilla markkinoilla.
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4.3. Tutkimusaineiston kasittely

Haastattelujen jalkeelitteroin haastattelut sanasta sandatteroinnissa @ huomioinut
taukojen pituuksia tai tunteiden ilmaisua. Yhdesta tunnin haalststd tuli A4 eksi-
liuskoja 15 20 sivua Yhteenséa n. 250 sivua tekstldtteroinnin jalkeen latasin mater
aalin aineiston analysointiin tarkoitettuldVivo ohjelmistmn (QRS NVivo9). Ensin
koodasin haastattelujen taustatiedot, jotta myohemmadséegaia pystyn eroteghaan
kenen puhetta siteerataan. Tallensin tekstidokumentit ohjelmaan rooleittain, keska ta
koitukseni oli saada selvilliloksia eri roolien ndkdkulmast@iasta eteenpainedoso-

jen jatkokasittely oli helppoa.

1. vaihel avoin koodaus

Haastattelu hasattelulta tein ensin avointeoodausta. Kavin lapi rooleittain haastatt

lut ja muodostin jokaisesta roolista oman paakategorian (parent node). Koodasin péa
saantdisesti tekstia kappaleittain. Samasta kappaleesta saatoin vieda tekstia kahteen k
tegoriaan (ndeen). Kasitteellistin tekstia sitd mukaan, kun sitd koodasin. Jos henkilo
kertoi osallistuneensa kurssille, koodasin kappaleen kategoriaan koulutus. Kun olin
kaynyt lapi kaikki haastattelut ja koodannut kaiketadatarkistin, ettd samaa kasitetta
kuvaa\at kategorianimikkeet ovat roolien mukaisissa kategorioissa samannimisia.

2. vaihel aksikaalinen koodaus

Seuraavakskavin jokaisen kategoriasisallonlapi silla ajatulsella, ettéa data varmasti
kuuluu kyseiseen kategoriaan.eXailin kategorioita jgyhdistin saman teemaan kuut
vat asiat saman paakategorian #é#lksiaalinen koodauspeuraavan sivun taulukko 7.
sisdtaaesimerkkkoodauksendR-aineistosta
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TAULUKKO 7. Esimerkki aineiston koodauksesta.
Kategoria 1 | 2 3 4 5 Lahteet\Viittaukse
Rooli ngkdkulma 16 810
Esimies 8 131
HR 6 307
Assessmointi 2 2
Avain positiot ja henkil 6t 2 7
Diversity 3 5
Esimiehen rooli 2 7
Haasteita 2 4
Henkildstén tuoma kilpailuetu 2 2
Henkildstésuunnittelu 4 10
HR resurssit 3 5
HR workshopit 2 4
HRn rooli 6 22
Johdon rooli 1 3
Jarjestelma 6 19
Kehittamiskohteita 5 12
Kommunikointi 4 17
Laht6herkkyys 1 1
Motivaatiotekijat 2 2
Organisaatiokulttuuri 5 6
Organisaatiorakenne 4 11
Osaaminen 5 14
Kehittymistarpeen arviointi 2 2
Kehittdmisen keinot 4 9
Kehityspolut ja mallit 1 2
Koulutusohjelmat 1 1
Nominointiohjelmat 1 2
Projektityd 1 1
Tybskentely ulkomailla |1 2
Tydssa oppiminen 1 1
Osaamisen johtaminen 2 3
Kompetenssien kehittan]3 7
Osaamisprofiilli 4 8
Potentiaalisuus 5 26
rekrytointi 5 7
Seuraajasuunnittelu 5 13
Seuraajasuunnitelma 1 4
Seuranta 1 3
Strateginen yhteys 4 11
Suoriutumisen johtaminen 6 23
Kehityssuunnitelma 3 9
Prosessi 1 8
Suoriutumisen arviointi 1 10
Tavoite- ja kehityskeskustelu 3 7
Talent management stategia 2 2
Talent pool 1 1
talent review 5 28
Tiedon siirtdminen esimies-alaiskeskustelusta organisaation tietoo8 4
TM omistajuus 3 4
TM Raportointi 3 9
Ura ja tyonkierto 5 17
Tehtavaprofiili 1 2
Uraohjaus coaching 2 8
Johto 7 230
Tyontekija 6 142
Talentin maaritelméat | 15 54
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Oheisessa kuviosd4d. on esimerkkind\Vivo9i ohjelmalla toteutettu graafinen esitys
esimieshaaintduokkaan tukiden viittausten suhteellisistssuiksista Mita tummempi
alue sitd enemman puhetta (dataa) on koodattuna kyseiseen kategolaasikon koko
kertoo suhteellisen osuuden keskustelusta (datdsig) tietoa hyddynsin ydinteemojen
tunnistamisessa.

yontekijan rooli [Ura ja tyonkierto

Suorituksen arviointi [ma halu keh'f]

(Organisaatiokul|Tyén organisoir]A

-

[Kehitymistarpeden (JRyhma

KUVIO 11 Esimerkki kategoriaan kohdistuneesta datan maarasta.

3. vaihe’ selektiivinen koodaus

Selektiivisen koodauksen tarkoitus on I6ytaa tutkimusongelman punainen lankaeli ma
ritella ydinkategoriansisaltd Analyysprosessia toteutiehto-seuraugparadigmaa ta
koituksena seliia, miten kukin roli kuvaatalent managementilmiéta. Hahmotin lo-
konaisuutta jakamalla koodatut kasitteetlen luonteermukaan tekijoiksi; a) toimiri-
edellytykset (causal conditions), b) ilniépahtumac) samanaikaisesti vaikuttavatoel
suhteet tekijat (interventing onditions) d) toimintaan yhteydessa olevat tekijaction/
role) ja €) seurauksefconsequencesYhteenveto l6ytyy taulukosta 8.

4.4. Tutkimuksen luotettavuusja laadun arviointi

Tutkimuksenluotettavuuttaon tavanomaisestrvioitu gsaisen ja ulkoisen valiuksien
sekareliaabeliuksien ettd objektiivisuuder@kokulmastalLaadulliseen tutkimuksen ja
erityisesti aineistolahtdiseen tutkimustapaan ne kuitenkin soveltuvat huonosti, koska
kasitteinane ovat syntyneet maarallisen tutkimuksen piirissa (Hirsj&eines, Saf

vaara 1997).
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Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuuden kannalta keskeisind maaritteind voidaan
pitéd§ esimerkiksiLincoln & Guban (1985) maarittelemia kasitteitéskottavuus (cre-
dibility), siirrettavyys (transferability) luotettavuus ~ kayttévarmuus (dependabit

ty) ja vahvistettavuus (confirmability) (Hoepfl 1997)

Laadullisessa tutkimuksessakottavuus perustuu enemman aineiston rikkauteen kuin
maaraanLiséksi tutkijan analysointikyky vaikuttaa tulosten uskottavuut&amka hy-

vin hawinnot ja tulkinnat vastaavat toisiaadskottavuutta voidaan lisdtd mydslko
miomittauksen avullat(iangulatior). Erilaisia kolmiomitauksia voidaan tehda ytsdi
tamalla erilaisiamenetelnd, aineist@, analyysimenetelmia tai teorioita. Uskottavuutta
voidaan lisata myos kuulemalla toisen tutkijan ndkemyksid samasta aineigittstafl
1997)

Taman tutkimuksessa uskottavuutta on pyritty lisddmaan siten, etta haastattelut on tehty
neljassa eri yrityksessa. Keskiméaarin haastattelut ovat kestaneet n. yhoien muka
tarkoittaaaineiston maarassita, etta haastatteluaineistoa kertyi yhteensa n. 250 sivua.
Tutkijan analysointikykya on pyritty osoittamaan esittelemalla johdannossa tutkijan a
kaisempaa osaamista tutkimusaluegstperehtymiselld yrityskohtdis toimintatapa-

hin. Johtopaatoksissa viitataaikaisempiin tutkinastuloksiin ja tuloksia liitetéaéikeo-
reettiseen viitekehykseen. Lisdksi tutkimustuloksia omammnollistettu autenttisilla
haastatteluaineiston sitaateilla.

Siirrettavyytta tarkastellaansamasta nakokulmasta kuin yleistettavyytaarallisen
tutkimuksen yhteydessa. Tutkimustulosten siirtamisemistuminen riippuu siita, kot
ka samankaltainen vastaanottajan tilanne on alkuperaisen tilanteen karnsskmalla
paikalliset olosuhteet mabtisimman hyvin lukijalle jaa arvioitavaksie, mitenhyvin
tuloksia voidaan soveltaa toisesgaparistossa&hkavastaavassa tilanteessaitHija ei
pysty maarittelemaan tutkimustulosten siirrettavyytitatematta kohteen olosuhteita
(Hoepfl 1997)

Tassatutkimuksessa tutkimustulostga samalla ilmiérsiirrettavyyttapohditaankon-
tingensdieoreettisesta viitekehyksesta kasin. Tulosten analyysiluvlsg&m tapahti-
mia eri yrityksissa on kuvattgeikkaperaisestMahdollisuuksien mukaajkaista tek
jaa an kuvattumyos eri roolien nakdkulmasteikéali tekija on ollut vastaajalle relevian
ti. Tuloksissa on l6ydetty kolmen yrityksen keskaelkein identtinen toimintamaill
joten tulosten siirrettavyysayttaisi mahdolliseltamikali edellytykset toteutuvat

Tutkimuksen tarkka kuveutkimuksentoteuttamisesta kohentaa laddhan tutkimuksen
varmuutta. Arvioijan on voitava tehd&iséinen auditointiutkimusprosessin ja tute
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sen johdonmukaisuudestautkimusprosessin taytyy olla looginen, jaljitettavissa oleva
ja dokumentoitu(Hoepfl 1997)

Tutkimuksen luotettavuutta, kayttovarmuutta on lisatty noudattamalla ohjeistuéisia la
dulliseen tutkimuksen toteuttamisesta. Tutkimusprosessin kulku on esitetty erillisena
kaaviona. Aineiston keruu on kuvattu tarkasti. Hageluista on esitetty ajat ja paikat.
Haastattelut on nauhoitettu. Tutkimustulosten analysoinnissa on noudatettu stsaussilai
ta GT menetelmda ja aineiston kasittelyyn siihen tarkoitettua ohjelmistoa (QNVivo).
Tutkimusraporttiin on lisatty monipuolisestaastatteluaineisto&laastateltavat onav

littu tarkoituksenmukaisestjotta aineiston laatu olisi mahdollisimman hyva.

Vahvistettavuudella tarkoitetaan sitaetta raaka datanuistiinpanot, tulkinat, pross-
sin muistiinpanot ja alustavat kehitelmat ojajitettaviss&Hoepfl 1997.

Tassa tutkimuksessa QNVivo ohjelmistoon on tallennettu alkuperaiset koodatut litt
roidut haastatteluaineistot. Kaikki materiaalit ovat linkitetty toisiinsa ohjelman avulla:
raakadata, statistiikka, kategoriat ja kuviotgjpmniiden alkupera on jaljitettavissa.tTu
kimustulosten raportoinnissa on hyddynnetty samaa lahdeaineiston koodausta. Tulki
nat on sidottu haastatteluaineistoihin.
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5. EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET JA ANALYYSI

5.1. Tutkimustulosten punainen lanka

Tulosten aalysointi jatkuuselektiivisella koodauksellddahmota kokonaisuutta jede

malla koodatutluokat niiden luonteen mukaan tekijoikanukaillen ehtoseuraus
paradigmagSaaranetrKauppinen & Puusniekka 20Q6)) toimintaeddytykset (causal
conditions), B) ilmd, C) samanaikaisesti vaikuttavat olosesit (interventing cond

tions) D toimintaan yhteydessélevat tekijat (action/ role)a E) seuraukset (coms
guences)Luokittelussa hyddynna@Nvivo-ohjelman luokitteld ja mallintamisomina

suuksia.Selektiivisen koodauksen tuloksengdinkategori&si hahmottuvailmioon liit-

tyvat tekijaftapahtumasarakkeessa Baulukko6.) ja muu kategoriat maarittavat ilim
0n kontekstiaSuorat lainaukset haastatteluaineistosta on koodathenukoodilla, jotta
erotan samassa rssa haastateltujegri henkildiden kommentit toisistaan.

TAULUKKO 8. Selektiivisestkooddtu aineisto

A B C D E
Edellytykset (Ra- IImi6on Samanaikaisesti Toiminta/
kenteelliset tekijat | /tapahtumaan vaikuttavat te- . Seuraukset
Lo Roolit
ym.) liittyva t tekijat kijat
Kil pailuymparisto Talentin | kyky- | Suoriutumisen | o\ ooy Henkilosto
jen tunnistaminen| arviointi suunnitelma
, , Talent review’ , Sitoutaminen
Qrganlsaatlokulttuur Kykyjen katsé Palkk_a la Johdon rooli | ja sailyttani
ja -rakenne N palkkiot
mointi nen
: : _ Henkildston
Strategia Uraohjaus ja via !(yvykk_yyden Esw_mehen tuoma kilpa
mennus johtaminen rooli |
uetu
Osaamisen Osaamisen kehi | Tydntekijan Inh_!mllllsen
. , Seuranta . : paaoman jb-
johtaminen taminen rooli )
taminen
Talentmanageme-
tin 7 kykyjen joh- Tybnja johtani-
tamisenmaarittek- senorganisointi
minen
HR-resurssit KOFT"T‘“,T"kO'”“
ja lapinakyvyys
Suoriutumisen jb- .
tamisen prosessi Tyotyytyvaisyys
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5.2.Ennakkoehdoti rakenteelliset edellytykset

Kykyjen johtamisen ilmidn toteuttaista maérittelee yrityks henkilostdjohtamisen
kokonaisuus. Tahan kokonaisuuteakuttavia tekijoita ovat yrityksen kilpailuynép
ristd, strategia, organisaatiokulttuufa rakenne. Kykyjen johtamiseen suoraan vaiku
tavia tekijoita ovat yrityksen komparssien hallinta, kykyjen johtamisen kasitteet-ka
tettavissa olevat resurssit ja suoriutsen johtamisjarjestelmauviossa 12on ryhm-
telty naihin liittyvia osaalueita.

s T T
/. o

\
Kilpailuympéristy |

e o

— _'__,_’—/
——— | 0 =
o [ . | ] - By
(" Organisasio i .'I { Strathetglln en
\ kulttuuri (i_.-—‘—.\)——;\,\ ¥ e}s__ =L | .
e e Talent R e s
= Lo ol Q T f\ Strategia Kehittymistarpeiden = Kompeksnssien \-.I
~— O T~ ( vuosikelo ) t”nn'm“'nm/' o W
i Potentiaalin \1‘\\ o T T 'Glﬂss"ﬁrumun 355'“*’7 = KD”;'?;}I?I?SS' .
arvioinfmenetelma L~ ¢ Jiriestelma & Classmcﬁ.hQB- = ,/.
S e -'/--_Ta%nt L \arjes elmd z bl o [#) \_
e e e Management il s p— Osaamlsproﬁllll // _7_""&\\
7 Talentin prosesi/— m—eim [ - “I' o "
S madritelmat e mﬁmposmm \r___o.er_ rganisaatio /I
x_.«-"’— J ‘**ox\.,_h____'___/a-/—— ~Classificater— ¥ Aok = ._-\ ja-henkit  / N
| PD“:IE%TIﬂI /‘J_’"—-T:T) : =5 \_H_,—-"(-—) -ﬂ-~$55m%5lﬂcahop' Classmcgmon o kmbm_,./“l'ehtauaproﬁlll J
alen - Classmcahon Q@ S
__/‘1 Management |’ Dmil—th:juus 2 Q N \ r'/ ~ o
i / [ HRresurssit |} == Riskienhallinta /
SR s . \ o
S N e Q-uorlugmlsen i
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KUVIO 12 Kykyjen johtamisen toimintaedellytyksia.

5.2.1. Kilpailuympéaristo

Kykyjen johtamisen taustalla ovstitysten halu pys¥ kilpailussa mukana ja uudist
minen Kilpailu hyddykemarkkinoilla on globaalidauotteiden yksittaiset tekniset raika
sut ovat kopioitavissallman jatkuvaa uudistumista ne jaavat lyhyen aikavalin kilpa
lueduksi. Liiketoiminta orkokenut suuria muutoksiietoyhtaskumassa. Syitgjotka
pakottavat yrityksia jatkuvaamusiutumiseen

Yritysten henkiloston osaaminen ja kyvykkyygat keskeisidyrityksia erottava tekipi-
ta. Samat tekijat ovat myos keskeisia etyjtyksen sisalléeri maidenyksikdiden véik
sessé kpailussa

ONiin kilpailua on riittéavasti. Kuten tossa aikaisemmin puhuttiiiin teknologia

on omai totta kai hieno. Paljon on myds yhteista. Kilpailluilla markkinoilla er
koisuudet nopeasti tasaantuldylla ne tuotteetpystyy purkamaan ja kopio
maan. Sla tavalla. Jos kilpailussa parjaaniin parjadmiseensiihen tarvitaan
toimiva organisaatio. Siind mielessa, etta katteet eivét ole valtavia, joten tuotteet
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pitaa tehda fiksusti. Ja se on taas mahdollista vais on fiksuja ihmisia o
assa paikassa. iBA mielessa tama ei ole nopeasti kasvava businessa olisi
mahdollista vetdéa isoja katteita ja silla tavalla elad pehmeassa untuvamaai
massa. Kylla tassa pitaa olla tarkkana koko ajan. Reilu gatfioisin.Raaka
aineet maksaa kaikille saman, valmiséksiologiaa onmaailmalla saatavilla.
Sit vaan katotaankuka fiksuiten naitd hommia hoitaa. Kylla se tulee takaisin
siihen, etta kilpailussa parjaa vaijos on sopivia ihmisidEsimies 13.)

oTilanne on kriittinen, haastava.. Nyt tapahtuu niin kuin \@ankumous. lhan
jarkyttavan suuret muutokset. Tata on tiedetty ja odotettu tama kymmenen vuotta
ja tiedetty, etta se paiva koittaa(Johto 10)

Globaalisti resurssimarkkinoita jaetaan koko ajan uusiksi. Lansimaiset yritykset- keski
tyvat korkeaa lisaarvotottaviin ratkaisuihin, kun taas massatuotantepgvelu ovat
karanneet Aasiaan ja nyt uutena alueena Afrikka. Globaali henkildstéjohtaminen on
oma erityisalueensa. Yrityksen elinkaaresta rijppuen haasteet ovat erilaiset. Suomess
korkeanteknologian yysten joilla on korkea tydnantajakuva, on erittdin helppo saada
osaavia tekijoita. Kehittyville markkinoille on tyypillista, ettd ihmiset vaihtavdt ty
paikkaa usein, mika tarkoittaa suurta henkiléstén vaihtuvuutta kailkissalaisissa
yrityksissa. Nigssahenkiloston sitouttaminen jo uran alkuvaiheessa on tarkeaa, ettei pi

ni palkankorotus houkuttelisi tyontekijgad vaihtamaan tyonantajaa. Euroopassa monien
yritysten henkiloston keskkéa alkaa olla korkea, jolloin elakdityminen on suuri haaste.
Tarvitaankorvaavaa henkilost6a tilalle.

oStrategi a, i sokuva se koskee kai kkia fi
tehda vaan kiinalaiset tekevat niité; meni palveluihin, meni softaan. Palveluiden

ja softan integrointia ja koko ajan mennaan ylemmas asi@kossa ja luodaan

sitd markkinaa. Semita se ruohonjuuritasolla normaalihommassa vaikuttaa,

niin sitten nda yksikototeuttavatsita isoa strategiaa. Yksikon sisélla onana

kohtaisia tai toimialakohtaisia eroja. Maa on vaan yksi ulottuvuus siina sarka

te | u s(3ohto 1d)

0Se on tavallaan meidan tulevaisuuden kannalta erittain tarkeaa, etta nye pyst
tadan sitd korkeaosaamista sailyttamaén Suomessa. Koska ei tokikaan mella pa
haita mahdollisia kilpailemaan ainakaan kustannusmielessa Kiinan tai Intian
kanssgossakin tuotannossa tai valmistuksessa. Mutta niin kauan kun meilla on
se vahva tuotekehitysosaaminen ja panos siihiém myds tarvitaan tuotantoa
Suomessa. Teknologiatuotekehigisvoi olla irrallaan tuotannosta. (HR 15)

5.2.2. Strateginen yhteys

Henkilostojohtamista tarvitaan strategian toteuttamiseksi. Toisaalta henkilostojghtami
ta tarvitaan strategian maarittelemiseksi. Yrityksen osaamisp(@bifnpetensssiprafi
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li) muodostuu henkildstonsaamisesta ja sen luomagtakonaikyvykkyydesta, joka
taytyytuntea, jotta yrityksensaamistaoidaan suunnataikeallatavalla.

0Joo kylla se teoriassa on oikein hyvalla tasolla. Nyt pitsasda kaytannorot
teuttamiseenrytmin vaihdokseen. Me ollaan todettu strategisgtykkyyde®
nayttaa powerpointilla tashyvaltai ja onkin sita. Siind on mietittynitk& ovat
ne kyvykkyydet, joita me tarvitaan, miten niitd pitdd kehittédd ja kaikkea ta
moistao (Johto 10

0 kketoiminnan tilanne on yksi indikaattori, liiketoiminnan tulokset on toinen
indikaattori, mahalliset haasteet, muutoksan niin kuin indikaattoreita ja n&i

ten summanahan se tulee, kun katsotaan sitd kompetenssiprofiilia, mika meilla

on. Ollaanko me hyvassa tilanteessai onko syytd tehda jotain. Mutta eihan

ole olemassa mitaan absoluuttimitarv aan pi t @2 ymma&rtaa | ji
(Johto 16.)

OElikka tunnistetaanmissa ollaan ja sitten, mik& on sen yrityksen tai yksikon

strategia, mihin ollaan menossa, mitkd ovat ne kompetenssit, mita pitda kehi

taa, puuttuu, mitd vahvistaa. Ylipaataan senketenssiprofiili tukee ja mahido

listaa sitd liiketoimintamuutosta. On strategisia kyvykkyyksia. Onks ne lkohda

laan ja muuta. Se on se iso kuva. On kykya tehda se, mita halutaan te&da liik
toiminnassa. Jos on jossakin puutteita, niin taytetdan niita ptarttelkoisella

rekrytoinnilla, kouluttamisella, tehtavan kierrolla ja tammadisella job rotation
hommal | a. Se on se (JokslOuus n@k°kul ma t?@

oMei Il I'2 on nyt e loikeat ihmiseedik@sa pafbiassapmut u k k a
mitas sitten, jos tdalkaa muuttuun ihan erilaiseksi. Onks ne naa samat ihmiset,

tartteeko heidén osaamisa kehitfaéi tarvitaanko uusia ihmisia uudenlaisiin

tehtavin. Taa on just taa strategisten kompetenssien linkki tdhan. Varmistetaan,

ettd neovat myos jatkossa ne oikedimiset paikoillaan siella. Se on seshbu

sineksen kannalta se tarkein, etta se on kans vahan niin kuin avautumassa. E

sin tarvitsee tehda se pohjatyd ja maaritella ne strategiset kompetenssit eihan
meill & muuten ol eHRE)t 2 vastaan peil ata. o

0 HR egiarttaavitaan téahan hommaan.., mutta fokiR-strategiassa on talla
hetkellamanagementim a hy vi nvointiin. S¥hio8pit2i si

5.2.3. Organisaatiokulttuuri ja -rakenne

Organisaatiokulttuurin tehtavat voidaan jakaa kolmeen paatehtavadnteisen iderit

teetin tuottaminen organisaation jasenille, 2. Ihmisten sitoutumisen edistamineil organ
saation perustehtavdan ja 3. lhmisen kayttaytymisen pelisdantdjen selventdminen.
(Lamséa & Hautala, 2005).



59

0T2ss?2 yritys yht ei 8 enkdttuwiltaanlaikaiavo@;l | i st a
iIhmisetkeskustelee paljon, ei kovin hierarkkinen. Sita keskustelua voidgan ka

da eri tasoilla. Se my0s edesauttaa valtavasti tammaista innovaatiota j&-miele

kyytta siina tydssa, jolloin sulla on se laaja kontaktipintaaat olla tekemisissa

muidenkin kanssa kuin juuri sen oman tyoyhteison kanssa yhdessa nmassa |

putt o mi (HR15Y

Kykyjen johtamsen onnistumisen edellytys drenkiloston siirtymista tukeva yrisy
kulttuuri, joka tulee nakyviin siina, miten henkildstdikkuminen organisaatioyksikon
sisdlla ja yksikdiden valilla onnistuu kaytannéssa. HR:n ohjeistuksessa on maaritelty
pelisdantoja, jotka koskevat henkildston vapaata liikkumista, siirtymaaikoja ja renkild
t°n oOkalasteluao. On elkedsti rkéariteity, prosedsit Mitenywoii t y k s ¢
hakeutua toisiin tehtaviin ja sita tukeva ilmapifdirganisaatiossa @inaole riittavasti
tahtoa uratai tehtavakierrolle Organisaation joustavuus on yksi kilpailutekijoist& er
tyisesti silloin, kun tarvitaan nuiosta ja siksorganisaation joustavuuttalisi lisata le-
hittdmalla organisaatiota, mika tarkoittglesildiden liikkumista organisaatioyksikosta
toiseen,kehittymista ja jatkuvaa oppimista. Se gksilon ja yrityksen ety mita sw-
rimmassamaarin

0 M uason taysin yksikén johtoryhmien, jossa HR on mukana, jonka asiana on
saada sellainen henki, etta kannustetaan ihmisia siihen ja avoimesti liputetaan
ni i st?2 ([Esim&sdd st a. o

oM2 ai ka k°yk?2isen penistrmahystuig KRsnekasa.s ai n, n
Niin ma silloin kysyin sit lopuksi, et niinmiten taalla sit urakkitysta tuetaan?

ja mitd malleja, tapoja ja polkuja on'Niin mua vaan katsottiin huuli py6éreena,

et ei taalla ole sellaistakeskustele esimiehes kanssa. Se niin kuin paljasti sen,

et ma siirryin isoimpaan liikketoimintaryhmaan, eika siellakaan johdon muka

sest i tueta sit?® i hmisen kehittymist? et
(Tyontekija 12)

oT2n?2 p2ivan2 pidet2an ki intopadllikks.iSet 2 | et
hepottaa murh en ki | ©°koht ai sta el @ m22 kun mul |
Nain ajattelee yrityksen esimiegastaavasti onhan tassa sekin, etta kyllahan

vahan suojellaaineor at osaltaan dloojldt y°pai kkoj a.

Yrityksen organisaatiorakenne voi kaytanndssa muodostua esteeksi yrityksen joust
vuudelle. Vaikka organisaatiossa on tahtoa toteuttaa kykyjen johtamista yli rajojen, se
on kaytannodssa vaikea toteuttaa. Haadtasta tuli esille huoli siita, ettd organisaatiot
ovatsiiloutuneita Talla tarkoitetaan sitd, etta organisaatioyksikot ovat tudnskustan-
nusyksikoité ja niiden johtoa mitataan paasaantoisesti taloudellisilla tunnusluvdilla, jo
ka liittyvat yksikon védittomaan tulokseen. Nain jokainen on luonnollisesti kiinnostunut
saavuttamaan ensisijaisesti omat tavoitteensa ja pitdmaan kiinni omista kyvykkaista
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tyontekijoistddn. Globaaleissa organisaatioissa kilpailu on kiristynyt organisaatioiden
sisélla ja eri malen vastaavia tulosyksikdita vertaillaan keskendan, joista tehokkaimmat
yksikdt pysyvat hengiss&iiloutuminenjohtanut siihen, etté urakehittymista tuetaan
enemman yksikoiden sisélla kuin yksikdiden valilla. Urakehittymista ajatellaanitavall
sesti orgargaatiossa alhaalta ylospain. Sivusuuntaista tai perati alemman orgarasaatiot
son erityistehtavid ei hyddynneta riittavasti yksilon kehittamisen keinona.

OHenkilokohtaisesti niin tietysti hyvistd halutaan pitdd aina kiinni. Tavallaan
siindkin meidan pitaajatella sitéd isompaa etyamikad on talon etpeika pelks-
tdan sen osaston etu(Esimies 14)

Taalla ehkad hidastaa se, ettd olemme hirvedn woiggatiorakenne

or i ent oiedosgalttaan hidastaa s8a tempoa. Pitdisi ajatella, etta on kuin
rahaa pankkiinlaittaisi. Jos ottaa mielenkiintoisen tehtavan ja oma osaaminen
kasvaa siina niin markkirarvo kasvaa (Johto 10)

oTan pitaisi enemman integroitua yhdeksi tan yrityksen, eika olisi niin keima
kaita liiketoimintaryhmi&. Nyt pitaisi unohtaa néita orgsaatioita tdssa nain o
(Johto 10.)

Yrityskulttuurilla voi vaikutiaa siihen, mitersiiloutumista oman edun tavoittelua o
daan vahentaa. Kun yrityksen arvot ja tavoitteet ovat linjassa yksilon arvojen ja tavoi
teiden kanssa, saavutetaan yrityskulttujpssa on positiivinen asenne tyohon. Lisaksi
yksilon on helpompi sitoutua yrityksen toimintaan. Positiivinen ilmapiiri edesauttaa
yrittajyytta.

oSitten kun sielld on voimakas arvehjautuminen, on siella kova kurikin. Siella

on iso yksildllinen vastuu tekdasioita. Kun me ollaan etunenassa, tarvitaan
s2ann°t, mit?2 saa tehd?2eée KhWindks&tonet i et 2 2
t& aina onnistutaan, aingoitetaan. Joissakin firmoisgameilla taallakin valilla

T on vahan niin kuin ei ole sellaista voittadiommaa, vaan vahan pessimismia

ja muuta. Se on sellainen yrityskulttuuriasenne, ettd aina lahdetaara-voitt
maan.. talent managementisséa sellainen uudistuminen, etta nahdaan mahdoll
suuks a ei k2 n@a hd?2 (Johwoal® ni i t2& wuhkia. o

Organisaatiomuutokset, igfisesti muutokset ylimmassa johdossa, vaikuttavat organ
saation kulttuuriin. Muutoksissa on tarkeaa pitaa kiinni luottamuksen ilmapiirista, ettei
se katoa. Johdon henkilostévaihdokset yleensa vaikuttavat henkilostéjohtamisen per
adteisiin ja prosesseihi Yrityskulttuuri voi olla este tai hidaste uusien henkilogtéjo
tamisprosessin kayttoonottamiselle. Erityisen huolellisesti olisi suunniteltava ja- mieti
tava, miten organisaation eri ryhmaét tiedotetaan ja ohjeistetaan.

OEn mina tieda. Musta se on hasse#ta se on niin salamyhkaistd. Onks se sen
takia, etta valtetdan jotain kateufalai en maa tieda, mutta se on hassu-om
naisuus meidan yrityskulttuurissa, et tammaiset ohjelmat on suljettujen avien t
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kang tehd&aan paatokset ja sit taas suljetusti komikmidaan. Kylla se meidan
intrassa jossakin kohtaa lukee, mutta siita on hyvin vahan. Se ei ole luonnollinen
osa tata taloa, etta taalla olisi talembanagementiga sité kehitetdan. Se oa-s
lamyhkaista tasséa talossa. En ma tiéd&e on tata yrityskulttuta. Enk& ma
tieda kiinostaako se ihmisi&, mua kiinnostaa. Mut en ma tedaks ma pd-

keuso (Tyontekija 12)

Yksi kykyjen johtamisen tavoitteista on yksildiden osaamisen siirto, joka mahdollistaa
innovaatiot. Onnistuessaan sen avulla luodaan yhdeks#éisen kulttuuria ja oman
tyon arvostamista.

ovalill2aa kay ilmi, ett?2 meill?& onn tosi r
kin talon wul kopuolelta hakemaan 0benchme
tehty ja aivan loistavalla tavalla. Se loisuntenkin sellaisen mgliksen kolo-
naisuudessaan. Ja kokonaisuuden kehittdminen siita nakdkulmasta, etta tieto ja

sen jakami n@R6)l i s22ntyis. o

0Se on ainakin se toinen iso kriteeri, ettéa ainakin businessymmartamisen ka
vais. Ja me pystyttais hyddfimaan sita lapi business grouppien. Ja sen takia
sita pitais tapahtua ihan ylimmasta johdosta lahtien. Ylemmat ja alemmat osat
organisaatiossa ymmartaisivat, ettd meilla on sitd yhteistd osaamista, mité vois
hyoédyntaa ja kehittaa.(HR 6.)

0 Me i | | enyblitkkedlle€ elka siitd, ettd puhutaan knowledge exechangista

siitd puhutaan aika paljon. Joka on sita tiedon jakamista, joka ei jaa siihen y

teen p22han ei k2 yhteen tiimii@hovaan si
5)

Vaikka osana kykyjen jatamisjarjestelmaa on paperille pystytty kirjaamaan seuraajat ja
kykyryhmat, haasteena on huippuyksiléiden urakieron toteuttaminen silloin, kuk-yrity
sessé on siiloajattelua. Tama tarkoittaa kaytanndssa sita, ettd johtoryhmatasolla johdon
taytyy tehda herilbkohtaista myyntityota, jotta kyvykkaat henkilot saadaan pidettya
organisaatiossa ja sivuttaissiirrot tehtya. Tassa kohtaa on havaittavissa systematiikan
puute HRkaytannoissa. Eri yksikdidekykyja ei henkilokohtaisestiunneta, jolloin
palkkaamiskynnysn korkea ja suositaan oman yksikon henkilostoa.

oMeil Il 2 on i han manuaalista hommaa t 232
Se on nyt sitten ihan omassa siilossa. Tassd ma joudun tekemé&én taman asian
eteen henkil ®°kofdehmil®st a myyntity©°ot2. .o

0 éJa sitten me itse siina ryhmassa peilataan, mutta en maa aing kiekié taa
ihminen on. En osaa yhdistaa nimea ja naamaa. Ne vaan tulee mulle. Ma en ole
kokenut niitéa ikina niin, etta niita olis tosissaan kaytetty. Taa on mun kdkemu
seni. Voihan olla, eft ma olen vaarassa ja joku muu kayttaa niitd. Mutta, etta
silla olisi mitaan merkitysta sitten lopulta olut Mun potentiaalit on taalla ja

sun potentiaalit on siellad (Johto 17)
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Lahtokohtana kykyjen johtamiselle on, etta organisaatioissa on oleteds&aaprofi

lit, joilla kuvataan tehtdvan vastuualueet ja tyonvaatimukset sek& osaamisprafiili. S
malla tehtavanimikkeelld olevia positioita kuitenkin kohdellaan isossa yhtiossé éri tava
la. Samasta tyosta ei valttamattd makseta samalla tavalla pallaaen yksikon
kooda ja liikevaihdosta. Tallaisessa tilanteessa henkiloston halukkuus siirtya yksikdsta
toiseen on epavarmaa ja likkuminen ei luultavammin toteudu. Osaamisprofiili liitetdan
osaksi tehtavaprofiilia siina vaiheessa, kun yrityksen kompsiemhallintaprosessi on
maaritelty ja jarjestelmat tukevat niiden kayttéonottoa ja yllapitoa.

Positioita, jotka koetaan tarkeiksi strategian toteutumisen kannalta, kutsutaan avainpos
tioiksi. Tyypillisesti avainpositioiksi maaritelladn yksikdn ylin johjgotietyt asantunt-
japositiot. Se, ettéd ndiss&ainpositiossa on patevaenkilot ja heilleon nimetty kyvk-
kaatseuraajat, on osa yrityksen riskienhallintaa.

Yhdessa yrityksesgahdon lahtokohtanavainpositioiden maarittelysséon tietyn h-

misen osaamen- ei niinkaan tarvittava osaaminen kyseisessa positiossa liikketoiminnan
kannalta Tietysti, jos tdman hetkinen position haltija on oikeassa paikassa, l&htoko
daksi tarkasteluun voidaan ottaa ko. henkilon osaamih@eaalta jonkinlainen maar

telma aainpositiolle on, ettd osaaminen on erityista ja siten vaikeasti korvattatiesa.
lataén, ettd jos henkilo lahtee yrityksesta, menetetdén liiketoiminnan kannalta kriittista
osaamistaT assa tapauksespgritdan sitouttamaan kyseinen henkild kaikin keingrin
tykseen. Henkiloriskin hallinnan kannalta olisi oleellista varmistua, retté&ilon osa-
minensaadaan laajempaan kayttoths. myosSomaya & Williamsor2008 30).

oOllaan ajateltu, ettd se lahtee siitd, ettd mitkd ovat nda nykyiset ja tulevaisu
den avain positiot nykyisen busesksen kannalta ja sit sen strategian kannalta
jotka ovat erityisen kriittisia meidan busineksen onnistumiselle. Ne ovat-avai
positio® Tast vois sanoo, ettd haasteena on se, ettd mitka ihan oikeesti ovat
kriittisia avain posiioita. 0 (HR 6.)

OEt se olis viela enemman sellaista manageroitua, mut ei me viela oltais voitu
sinne paasta, sun pitdd ensin aloittaa ja alkaa listaamaan, mita taa tarkoittaa,
mitka ovat ne avainpositiot, miten niissa olevat ihmiset lahtee siihen raivioi
prosessiin ja ollaan paasty siihen tietoisuuden tasolle. Nyt pitdis paasta siit viela
enemman sinne hyddyntamistaséllsitten on se, etta meilla on lilan ohut se
backup siina ja siihen ei ole viela semmoista, etta voisi nukkua yénsa rauhassa
tarpeettonasti murehtimatta, miten sitd maaratietoisesti kehitetagsohto 10)

0Strat egi amen workshdpipjaissat kayadars lapi avaadueet teh-
daan tavoitteet ja luodaan kuvaumita tehtavia avainalueella tehdadlaetaan
i ntran@ato®s?a . o
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5.2.4. Osaamisen johtaminen

Yrityksen kompetenssien hallinta on yrityksen kyvykkyyden hallintaa. Tiedostetaan ne
osaamisalueet, joita yllapitamalla, ja joihin panostamalla, yritys saavuttaa kilgailuas
mansa. Millaisia tuotteita ja palveluita yritys pystyy toteuttam osaamispddomallaan
nyt, ja mita tarvitaan tulevaisuudessa. Kykyjen johtamisen kannalta on ensiarvoisen
tarkeaa, ettd nama kompetenssit ovat tiedossa yrityksen johdolla, HR:ll& sek& esimiehi
14, jotta he pystyvéat suuntaamaan henkilostépotentiaalinngikankkimaan oikeania

jalkauttamaan yrityksen strategiaa.

0Ja kompetenssien kehittdminen laajemminkin on aina haastavaa ja se hyvin
tehtyn&d on erittain tyolastd, kgratenssien arviointi ja cappien analysointi.
Toimenpiteiden tekeminen, etta gapit saadaan umpeen. Se vaatii hyvin paljon
tyota ja systemaattista ty6tda. Sen pydrittdminen on aika raskas prosessi ja ne
molemmat ovat sellaisia joihin pitéisi [6ytya aikaa @imia tehda sitda hommaa

niin organisaatiossa kuin BHR:Itakim(HR 15)

Osaamisenja kykyjen joltaminen ovaprosesseinarilladnyksilon nakékulmasta. Ksi-
I6tasollanama kohtaavatilysin vainyrityksessa CYrityksessa D osaamisen johtam
nensuunnattiinisommalle ryhmaéllekun taas kykyjen johtamiseskaskityttiin yksilon
henkilokohtaistertaitojen arviointiin ja kehittamistoimenpiteiden suunnitteludréasta
syysta osaamisen kehittdminen on oma keskustelYmggksissaA ja D kykyjen joh-
tamisenlinkity s yrityksen kompetersstrategiaan olvahaista Kaytannossa se nakyi
kompetenssien hallinnapuuttumisena eliesim. suoriutumisen johtamisjarjestelman
tehtavaprofieista puuttu paivitettdvaosaamisprofiili Suoriutumisenarvioinnin aikata
lujen vuoksiyrityksen kompetensseihitiittyvd osaamiskeskustelu kaydaan erikseen
jolloin potentiaalisuuden arvioinnissa ei of@lttamattamukanavarsinaiseen substsn
siin littyvaa osaamisnakdkulmaa.

oMeilla on ne strategiset kompetenssit maaritelty ja ne tulee vénana sinne
mukaan. Et niitd vasten ainakin nyt avainihmisten ja potentiaalien niin kiin he
dan osaltaanarvioidaan, missé mennaan niin kuin niihin ndhden. Se dn se
keesti nyt tdd niin kuin kompetenssipuahikaon meilld mihin taytyy nyt sitten
panosaad (HR 6)

0Jos yhtym2alle on ta&arke22 esim. osaami s
panostetaan. Sitten meidan pitéisi rohkaista esimiehia siihen myds panostamaan

niin, ettd se on meidan tavoitteissa, etta se on tarkea asia. Jos siella os-pelka

tdan kovia asioita niin yleensahan ihminen tekee sitda, mista sinua mitataan

(HR9)
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OMe tehdéaan tietyissa tehtavissa hyvin tarkat kompetenssiarviot, kompetenss
auditoinnit perati. Siihen liittyvat suunnitelmat ja jopa sertifioinnit tietyill&-al
eilla, mitd ei kayda siind kehityskeskustelus§a on ihan mahdotonta. Se on
erillinen prosessinsa.(HR 15)

0 é osaamisen kehittdminen on isoa henkilostoryhmaa koskettava asia, talent
management on henkilokohtainen asia. Siina pyritdan yksittaisesta henkilosta
pitamaan vahan eri tavalla huoltgai pyritdan I6ytamaan hénelle urapolkua tai
mietitddn minka tyyppinen henkild on kyseesgdohto 16.)

5.2.5. Suoriutumisen johtamisen prosessi

Kaikissa yrityksissa Yyjen johtamisprosessi nojaa vahvasti suoriutumisdmnams-
prosessiin, jossa arvioidaan yksildidedellisen vuodesuoriutumisa. Suoriutumisa

vion perusteella esimies ennustaa henkkkya selviytya uusista tehtavistdSuoru-
tumisen arviointi on vaikea tehtava esimiehelle ja palautteen vastaanottaminvan
keaatyontekijalle. Arviointi perustuu edellisen vuoden tavoitteiden saavuttamiseen ja
henkilonkayttaytymiseen roolinsa mukaisesti.

Suorituksen arviointi on osa esimahtekemaa kykyjen katselmojmtosessigtalent/
people review) Suoriutumisen arviotn tehdéaan seka tuloksen (mita sai@taan ja
kaytoksen(miten saavutetadquperusteella. Suoriutumisen arvioinnissa kaytetaani-erila

sia asteikkoja, jotka pakotetaan normaalijakaumaawioftiasteikko voi olla joko 1

3, 1Ii4 tai 15 asteinenesimerkiksiasteikon 13 mukaan arvioksi saatu ykkénem-ta
koittaa sitd, ettd suoritus jaa alle tavoitetason, kakkonen tarkoittaa sita, etta suoristus on
tavoitetason mukainen ja kolmonen tarkoittaa, etta suoritus ylittdd odotukset. Normaal
jakauman mukaan yksildidesuoriutumisen arviointi pakotetaan jakautumaan prasent
adisesti, esimerkiksasteikolla 13 jakauma menee siten, ettd henkilostdsta 10 % saa
arvosanan Yyksi, henkilostosta 80 % saa arvosanan kaksi ja henkilostosta 10r% saa a
vosanan kolme. Suoriutumisenvainti kalibroidaan normaalijakauman mukeksi
johdon ja HR:n toimestphtoryhmien kokouksissa

Haastateltavissa yrityksissa suoriutumisen arvioititamsto on tyypillisestiasteikolla
1i 4 tai 11 5, jossa yksi tarkoittaa, ettd suoriutuminen jaa alErituksen, kakkonen ta
koittaa, ettdsuoritusjad himpun verran alledotistenja kolmonen sitaettdon odotis-
ten mukainen suoritus, nelonghttad odotuksefja viitonen on poikkeuksellisehyva
suoriutuminenHaastattkissa tulee esiin, etta useapgikkakuntaisissaorganisaatics-
sa yhtendisethenkilostbjohtamisen kéaytadnnot arosessit helpottavabtenkildoston ja
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esimiesten tydskentelya guaikkakuntien ja maiden valilld.isaksi tyontekijoiden on
helpompi liikkua eri toimipisteiden valill&kun kaytanit ja jarjestelmét ovat samat}-jo
loin urasta muodostuyksi yhteinen kertomus.

Kaytadnnossa, jotta henkilva voidaan ehdottaa kyvyksi, hdnen suoritusarviointinsa taytyy
ylittda keskiarvonTama tarkoittaa, ettéa edetakseen urallaan, hanen taytyy osabé-ja os
taa olevansa nykyisessa tehtavassa kyvekden kuin voi edeté eteenpalidista syg-

té suoriutumisen johtamisen prosessi on kykyjen johtamisen perusta.

0 éperusta on niin yksinkertainen, ettd hyvin systemaattisesti kaydalen
henkilon kanssa tamma@n globaalisti saman mallin mukainen kehityskeskust
lu.0 (HR 15)

OMut t22akin (suoritumisen arvioitwti) t©°r
tuuri ongelmiin. Meilla kaytiin pitkaan keskustelua siitd, pitaako olla kolme vai

nelja porrasta. Jos se olikolme porrasta, olisi luonnollista, ettd se target on

siina keskella. Jolloin olis tosi helppo antaa niita keskikategorian arvioita ihan

normal distribuutioninkin mukaan siina voi tunkea siihen keskikategoriaan. Se

on tavallaan helppo vaihtoehto. Mutta faluttiin ja halutaan edelleenkin, etta

taa ottalR2kant aa. o

0é siis tavoiteasetanta on siiskihan 2@
keen, koska siind asetetaan ne tavoitteeet ja kehittymiseen liittyvat tavoitteet ja

sitten tdd suorituksen aninti. Sehan on kaiken a ja 0. Sehén tulee suoraan
strategiasta ja naistd. Se on se tapa jalkauttaa niitd asioita meidan ihmisille.

Kai k ki mei d@n esimieh@HR9ei vadt sit2a viel?

5.2.6. Talent managementinmaaritelmat

Haastateltavat kuvaavadlenttia i kyvykéasta henkiloa tavallisesti ulkoisesthakyvan
kayttaytymisen perusteella; miten henkild kayttaytyy, mitd han saa aikaiseksi, mihin
tehtaviin han ehka pystyisNaissa maaritelmissa korostuvat osaaminen, henkilokohta
set taidot, motivaatio, henkih halu kehittya ja vieda koko ryhmaa eteenpain.

Yrityksissa oliuseitahenkildiden omiamaaritelmia talentille, joten yhdenukaisuuden
nimissa olisi hyva kayda keskustelua siita, mita talentdiapotentiaalillayrityksessa
tarkoitetaan. Selkeampi mééely auttaaesimiehida ymmartamaan, mista on kysyna/s
mit& tavoitellaan

HenkilGille itselleen selviaa viimeistadiind vaiheessa, kun heidat valitaan erityiseen
koulutusohjelmaan, etta heita pidetdaityksessdkykyina. Liian usein henkil ei itse
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tieda olevansa tunnistettu kyky menetetaan positiivinen noste, joka syntyy siitd, kun
itseluottamus kasvaa omaan tekemisééativaatio heilla on jo kohdallagnkoska la-
luavat suoriutua tehtavistaan hyyasuoriutuvatkin

oKyl Il 2 toi oObalaemilhtod@® ok oi tt aa

0Se, mik? on talent ja mik?2& ei, ton
tdneetkdan sita maaritelld, koska kaikkia ihmisia pitaisi kattoo jollain ladla t
lentteina. Kyllahan me halutaan koko ajan rekrytoida porukkaa, jotKaino

|l aill a ovat(HR2ssain hyvi?aa.o

OMut henkil©°, joka haluaa itse, ja |
mi el est 3HR1&) entti . 0O

oétalentt. i sommall a mittakaavall a,
potentiaalia kehittym&éan.ik& ei niin paljoa ole. Suurin osa ihmisista kay téissa

i som

ja se talentti on siin?, mit@a h2n tekee

(Esimies 14

oJotta he olisivat talentteja, mei d2n p

rukkaa mukanaan, pystiit innostamaan, kehittdmaan ja tekemaan muuta, kuin
sen tdsmallisen oman suorituksensa. Kyse on kuitenkin isolla porukalla-tekem
sesta, organisaation voimalla tekemisesta. Jos ei pysty jakamaan sita mmaa i
nostusta ja osaamista niin se on sitten aikadyyon talentti. Eikd mun mielesta

pit2isi ol la siell ?Esmadldant t i puol el |

0Joka tapauksessa m2& koen, ett?2 se
olen tehnyt tyoni hyvin ja sitd kautta olen saanut arvostusta, ettd muhun hal
taan satsata. Mutta muilta osin koen, ettd se on taimmoinen ns. harvoille-ja val
tuille suunnattu prosessi meilld, jos aatellaan, kuinka iso organisaatio taméa on.
Ja riippuu ihan hirveesti siitd sun esimiehesta, et padseksa tadhan vai eksa pa
seo (Tyontekja 12.)

Kykyjen johtamista haastateltavat kuvailevieskeiseksi henkilostéjohtamisen prese
siksi. HR:n ndkdkulmasta se on yksilon urakehityksen ja yrityksen tavoitteidemyhtee
sovittamista.Merkittavinta on, etta yrityksen johto on sitoutunut kykyjen ghiseen
ottanut prosessin omaksegmettéaesimiehet ovat laajasti mukat@euttamassa

0 S e yksinHR:n keskeisista tehtavistddhtokohtaisesti varmaan HR:n yks
kriittisimmista tehtavista on se, ettd oikeat ihmiset ovat oikeilla paikoilla. Sehan
kattaaa rekrytoinnista, ja employer brandistd alkaen yksilon urakehitykseen.
Todellakin, ettda ihmiset ovat oikeissa vaiheissa oikeissa tehtavissa. Niin tddhan
on ihan kesksin HR:n tehtava tarkein HR tehtava. (HR 15)

OAi kai semmi nki n o misidkharjpituksia N, snutta aiwnian
systemaattisesti, ei osallistettu esimiehia yhta paljon tdha&n kuin nyt. Se on
enemman ollut niin sanotusti ylemman johdon, linjajohdon ja HR:n asiaa hoitaa
sitd, vaikka perinteet on tosi pitkat sitd on yha enemmattiagane esimiesten

a ai

on )

tyyp
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suuntaan, jolloin se on tullut sellaiseksi arkipaivaiseksi toimintatavaksi myodskin
siell2a e@dRih)yehill 2.0

0éon tarkoitus, ett? sineksests miseenisingk K uu hyv
lelladn maasta toiseen tai ovat tekeméassibagalisti niitd toita E niin, etta

valttamatta tullaan tanne jonnekin businekseen ja ollaan elakeikaan .théié

senkin takia on tarke&a, ettd meilla on tallainen globaali malli tahan talent m
nagementtiin, ettd me pystytaan ihmisia kierrattamggituomaan niille naita

urapolkuja ja uramalleja. Ja heillekun he tulevat rekrytoiduksse on selvaa,

ettd se on mahdollisuuga nuorille se olisi oikeastaan valttAmattomyys, etta he

lahtis silla asenteellagtta ovat avoimia tdman yritysmailman sisalldiikku-

maanj os tul ee semmoi sia sopHRMY.a teht2vi?

Johdon nédkodkmasta kykyjen johtaminean toisaaltayrityksen henkildston kyvykky

den analysointia; heikkouksien ja vahvuuksien tunnistamista, jotta yrityksella on kykya
tehda semitd halutaan liikketoiminnassatai toisaaltaylipaataan vain kyvykkaiden he
kildiden tunnistamista ja heistéd huolehtimigtgkyjen johtamisprosessia tukevatilai-

set henkiléston hankintakehittamis ja palkitsemiprosessit. Johdon nakdkulmaipa
nottuuerityisesti olemassa olevan henkiloston mahdollisuuksien tunnistamiSgey:.

jen johtaminerei ainakaan toistaiseksi ulotu verkostoihin.

oTalent managementin tarkoitus miin kui:
nan johtoa ja niitd henkil6ita, jotkavastavat laajemmista kokonaisuuksista

niin, ettd me ymmarretdan, tunnistetaan ja voidaan hoitaa henkildita, joilla on

kyky kehittya vaativampiin tehtaviin. Eri organisaatiotasoillahan se tarkoittaa

er i a(3ohta1®). o

OEIl i kk2 tunni st edttanammkd onmeénsystykserotai ykaikibom | a
strategia, mihin ollaan menossa, mitkd ovat ne kompetenssit, mita pitda kehi

taa, puuttuu, mita vahvistaa. Ylipaataan se kompetenssiprofiili tukea ja thahdo
listaa sita liiketoimintamuutda. On strategisia kyvykisid onks ne kohda

laan ja muutaSe on se iso kuva. On kykya tehda se, mitd halutaan tehela liik
toiminnassa. Jos on jossakin puutteitéin taytetaan niitéa puutteitalkioisella
rekrytoinnilla, kouluttamisella, tehtavan kierrolla ja tammdisella job tiata
hommalla. Se on se yks uus nakodkulma tahan. Sitten on tietty avainhenkilosto
firmassa. On tunnistetflon valokuvat, tehtavat ja muut vastaavat. Ne odat v

han niin kuin gJhtokl0) sseurannassa. 0

Toisaalta tietyntyyppisissa toiminnoissa, joisseetaan kustannustehokkuuytia jatku-

va ristiriita kvartaalituloksen tekemisga pitkanaikavalin yksildidenkehittamisen &-

lilla. Tassa kohtaa tulee mieleen, kuinka paljon resurdsdjgien johtamisprosessin
l&piviemiseen kannattaa kayttaa, jogoty jad pelkdstddn tunnistamisen asteelle ja jos
ryhméan osaamisen kehittdmiseen on kaytgidga toinen prosesgsai tapa

0Jos pita@aa vaan t&n kvartaalin tulos teh
un o h t(Jldo. 19
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Kykyjen johtamisstrategian luomineosaksi henkilostojohtamisen strategipgéisi
nahda keskeisen®rganisaatiossaitaisi ymmartaa, mita kykyjen johtamisellaviatel-
laan ja mihin panostamaltavoite saavutetaan. N¥R:n tavoitteena onéhinnavieda
prosessi laptietyn mallin mukaissti tietyilld organisaation tasoill&Kolmessa yritk-
sessé neljasta on vahaista ohjausta siihelfaisia ihmisia kulloinkin tavitaan ja hal-
taan Joissakin yrityksissétimteginen yhteys loytyy toist&ksi vastgpower pointeilta
Haasteenan, etta nstd esimiedietdd, keneen kannattaa panostaa? Mihin d&ilaa
omaa kasitystaan?

Strategiseenykyjen johtamiseen liitty erilaistenkyky ryhmien (talent poolien) m&a-
rittely. Kykyryhman linkitys strategiaan vaikuttaa luontevammalta kuin yksilon. Eras
naida kykyryhmista on yrityksen johtdaikissa yrityksissa ykyjen johtaminen keski

tyi ainakinjohdon ja esimiestetunnistamiseerkehittamiseena sailyttamiseensilla se

on jokatapauksessa ryhma, jonka kehittamisesté hyotyy koko yritys.

ONo mie kerronmiten mie méarittelen talent poolin. Se ei ole viela sama kuin
talentin maarittely. Talent pooli kattaa meilla tiettyjen avain positioiden nykyiset
henkil6t ja heidan seuraajansa ja tulevaisuuden mahdolliset johtagatn mie

dan talent pool jotame katt aan gl @B2a)al i sti . 0

Seuraajasuunnittelu on osa johdon kehittdmistoimenpiteita ja yrityksen henkildstorisk
en kartoittamistaProsessin eraana tavoitteena on, ettd avainhenkilbista pidetaan pare
paa huolta.

5.2.7. HR:n tuki

Kykyjen johtamisg@rjestelman rmérittely ja kayttdonottovaatvat erityisesti HR
resursseja. Yrityksissa tarvitaan henkild, joka vastaa kykyjen johtamispros@ssista
aikataulustaJarjestelmaa paivitetaan jatkuvasti, jolloin tarvitaan koulutusta ja olgeistu
ta. Liiketoimintaylsikbissa tavallisesti BHR:lla (Business HRamher) on keskeinen
rooli prosessin implementoinnisddyseisenyksikon liiketoiminnan ymmartaminen on
olennaista, jotta HR pystyy aidosti tukemaan ja haastamaan johtoa ja esimiehia kykyjen
nimeamisesséd.iiketoimintayksikot ovat kuitenkin suuri§2007 1200 henkil6d), joten
yhden HRresurssin mahdollisuudet tukgeelkastaan tdman prosessin osaltantaa
esimiestasoa ovanjalliset Jokaisessa tutkitussa yrityksessa kykyjen johtamisprosessi
oli liiketoimintayksikkda tikevan HRasiantuntijan vastuulla ja toteutuksessa jaetsd va
tuu paikallisen HR:n valilla.

OHR on aina nais mukana ja liiketoimintayksikoissa se on business HR partner,
joka vastaa siitd liiketoimintayksikosta. Vetda people review tilaisuudet ja sita
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kautta sitten eteenpdin talent manager ottaa pallon néista divisioona reviewsta
sekéa country reviewsta seka sen jalkeen globaali HR vastaa siitd eteergséin gl
baalien reviewiden jarjestamisesta. Eika ne eri ihmisia voi ollak&an ne t§-

tyy olla niité ihmisiajotka muutenkin tyéskentelevat siind busineksessa ja-tunt
vat busineksen ja tuntevat ihmisia. En voi kuvitedl#d siin& voisi olla erillista

Toki enemman resursseja voisi olla, jolloin aikaa jaisi taméan tyyppiseemtoimi
taan, mutta pitaa olla inmisigotka tekevat toita sen liiketoimintayksikon kanssa
ja tuntevat ihmisia. Muuten se olis vaan puhdas fasilitointi, jonka voisi tehda j
ku ulkopuolinen. Siita ei syntyisi lisa arvoa niin pajoHR 15)

Haastateltavat ovat todenneet, etyityhen johtamiprosesdia on tarkea funktio, siksi
tukiresurssien kohdentaminenin henkilostd kuin fyysisen jarjestelmékin kannalta on
ehdottoman tarke&é. Prosgssrustuu keskusteluihin jeetokannoissa taytyy oliaedot
helposti saatavilla ja analysoitavissa.tdgiojan merkitysta luottamuksellisten kesku
teluiden osalta kannattanee tuoda esiin ja sdhkodpostin kayttda tiedon jakelussa valttaa
inhimillisen erehdyksen minimoimiseksi.

OEnN tiedd onko sitten jossakin hienompia systeemeja olemassa. Itse koen, etté
minulla on niin paljon ty6td, etta mie en kerkia kayttaa riittavasi aikiekolo-

ajan huono omatunto, ettei kerkii vaikka tahan job rotaatioon ja tan tyyppisiin
asioihin, mita pitaisi ehka itse opetella enemman ja muutenkin kehittaa itteaan
niin valitettavasi ei jad aikaa, kin se kaikki tydaika menee siihen operatiiviseen
tekemiseen. Sit me ei pystyRitaisi olla enemman HR ihmisi&tta pystyttaisiin

tata potentiaaliasinansa ihan hyvia prosessgaremmin kayttamaan. Hirveen
hyvia ollaan sahkopostia l&ttamaan (HR 9)

OKaikissa naissa esimiehen rooli on tarkea ja HR voi olla sitd tukemassa. Mie
koen, ettd enemman pitaisi olla sita henkilokohtaista tukea esimiehille, kuin m
na pystyn ajankaytanndéllisesti antamaan. Mullahan on se vielda ongelma; taalla
Suomessa se vielda on helpompaa, mutta kun mulla on viela muissakin maissa
esimiehia ja niilla ei valttamatta ole tallaista lokaalia HR:&a kuin mina, joka voi
auttaa kaikissa asioissa. Ne on tosi yksin varmaan. Niissa maissa, jossa ei ole
HR vieressa niin kn mind, ei naita asioita tehda talla tavalla kuin nyt &uv

sind (HR 9)

OMutta esimiesta ei jateta tasgéisin niitten ohjeitten kansseaan se vastuu on
siella business HR:ssé ja talent managerilla. Silta osin naa prosessit,tettaii

naita asioita vedaan eteenpain. Esimies ei pelaa pelkdn ohjeistuksen varassa
eika se olisi edes mahdollista, koska naa on joka kerta niin uniikkeja caseja naa
ihmisten siirtymiset ja heidan elaman tilanteensa, tehtavdgsioi loppuun a-

ti ohjeistaa millaan. Setakia se on se HR:n ammattitaito mukana. Sita on niin
paljon, ettd se oppiminen tulee sita kautta, etta niita tehdaan yhdessa. Ja siella
on ammattilaiset paikalla.(HR 15)

Monet haastatelluista pohtivat sita, miten kankeiksi ison yrityksen henkildstojobtamis
jarjestelmat ja prosesditvat tulleet ja niihin toivottm joustavuutta, jotta organisaation
rakenteellinen kehittdminen olisi mahdollistanakun siihen avautuu tilaisuus. Toidaa
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ta esimiesten valmiuksia pitkantahtdimen ja lyhgétdimen henkildsg8uunnitelman
tekemiseervoisi lisatdja kehittaa jotta osaavat varautyaustavasti henkilostauutck-
siin.

0 ékaytanndllinen haaste, etta jos jokaisella yksikolla on maaritelty budjetti ja
henkilom&ara ja sitten tieddén, etta on vaikea saada rgfointilupia. Niin sit

voi olla, etta hitsi viekdgreihdn me naista hyvista haluttais luopea nyt taalta

ei kylla kukaan lahde mihink&&n. Onneksi tatd nykyaan tapahtuu tosi v&han
mutta siind mielessgos me halutaan sisasstliikkuvuutta kasvattaa enemman
niin meilla pitaisiehka olla joustavampi tdd meidan rekrytointilupapolit k k a é
voisimme jo etukateen palta ihmisia ilman, etta meitlahtee joku Ja sitten

me alotetaan saadaanko me lupada sitten siind menee tosi pitkdan, B¢ on
varmaan sellainen ykhidastemika voi ollad (HR 9.)

Henkiloston likkuvuutta olennaisesti lisda se, etta heilla ja esimiehilla on tiedossa, mita
vaihtoehtoisia tehtévia yrityksessa on olemassa, millaista osaamista ja ominaisuuksia
niihin vaaditaan ja miten niihin voi hakewa. HR asiantuntijoitatarvitaan maaritte-
maanuramalleja ja -karttoja , jotta esimies ja alainen voivat yhdessa miettia, mika ol

si ko. henkildlle sopiva kehittymispolku. Liséksi avoin globaali internetpohjaineg-rekr
tointijarjestelma on edellytys hentidtén omaehtoiselle likkumiselle tehtavasta toiseen.

oMeillahan on kaikki tehtavat auki taalla meidan sisaisessa intrassa seka gl
baalit ettéa lokaalit tehtavatSaattaa olla, ettd jotain spaslitehtavia siella ei
ole mutta lahtbkohtaisesti lahes kaikkhtavat ovat avoinna koko ajan. Se on
ihan arkipaivaa, ettd kuka tahansa voi kdyda katsomassid tehtavia siella
on, ja jos kiinnostuu jostain niin hakee niita, ja sisaiset hakijat ovat etusijalla.
Siinad tapauksessatta ei 10ydy niin haetan ulkopub e | HR 159
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5.3. IImi6on/ tapahtumaan keskeisesthittyvat tekijat
5.3.1. Talentini kyvyn tunnistaminen

Kykyjen johtamisprosessindynkategoriaan sijoittuvat: kykyjen tunnistamiseen liittyvat
tekijat, kykyjen katselmointiin liittyvat tekijat, uraohjauksgarnvalmennukseen liittyvat
tekijat seka tukemiseen ja seurantaan liittyvat tekijat (kuvio 13).
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KUVIO 13 Kykyjen johtamisilmion ydinkategoriat.

Haastatteluissa tuli esiin, ettdityksissaB ja D kykyjen tunnistamisprosessiottuu
toimihenkildtasolta ympaan johtoon. KahdesgaityksessdA ja C kykyjen johtaminen
keskittyy yrityksen ylimpiin johtoryhmdasoihinja niille raportoiville tasoille Kyvyt
tunnistetaamenkildonsuoriutumisen, potentiaalisuuden osaamisen jaominaisuuks-
en perusteella

Naista parhaiten ohjeistetjatuettuosaalue onsuoriutumisen johtaminen, joka pitaa
sisdllaan tavoite palaute ja kehityskeskusteluerilaisilla variaatioilla.Keskitetyn jé-
jestelman kayttoénottaminen on ollut ajankohtaista yrityksessa A parinisémeio-
den aikana ja yrityksessa C kuluvan vuoden rmakKaikissa yrityksissdehdaarkerran
vuodess&okonaissuoriutumisen arviointi laheskoko henkilostélle jasiihen siséltyy
kaksi nakdkulmaajotka molemmat arvioidaan eriksegnloksensaavuttaminera toi-
mintatavat esimerkiksiyrityksessad Atoimintatgpojenarviointia peilataaryrityksen a-
voista tehtyihin kriteereihinKaikissayrityksissdon esimiestehtavissa toimivilleenk-
I6ille johtamistaitoihin/kayttaytymiseetiittyva erillinen suoriutumiserarvio.
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Suoriutumisen arviointirsessi on ollutkaikissa yrityksissakaytossa jomuutaman
vuoden muttajarjestelm@n ja mittareihin tehdaahienosaatoa erityisesti nytkyjen
johtamisprosessinaktkulmastalarjestelmiin on lisatty likkuvuutta ja lahtoherkkyytta
kuvaavia kohtia.

oTalla mallilla me ollan tehty kolme vuotta. Talla ihan viimeisimmalla nkalli

la. Mutta meilla on niin pitkat perinteet me ollaan management review tyyppisia
sessioita vedetty Suomessa jostakid luvun puolesta valistd. Se tausta ja to
mintamallit ovat aika vakiintuneita. Matttama, ettd kdydaan monessa eri
layerissa sita lapi ja kdyd&aéan laajemman esimiesporukan kanssa sita lapi ja si
ten on lisatty nimenomaan siihen PDA:han tiettyja elementteja niin ihan presiis
tdssa muodossa se menee vasta muutaman vuoden taakse se EisseriBDA

ole ollut ndin laaja. Me ollaan saatu globaalit tydkalut siihen, ettd me eri maissa
pystytddn tekemaan se samalla lailla. Meilla on Spéhjainen globaali tydk-

lu siiheno (HR 15)

Suoriutumisen arviointi liittyy kyvyn maarittelyyn kokonaissiwmbumisarvosanan kau

ta. Kaikissa yrityksissé okéaytossé joko neljétai viisiportainen arviointiasteikkd?&-
saantdisesti yksilon on pitanyt ylittéda roolille asetetut tavoitteet, jotta hanet voidaan tu
nistaa kyvyksi. Kokonaisuutta HR pyrkii halltseaan ohjeistamalla esimiehia, att
maan huomioon yksilén suorituksen suhteessa madihii pelkastddn omaan suokitu
seen. Maailmalta vakiintuneen tavan mukaan nkaizxdessdnaastatellssa yrityksissa

oli arviointituloksessaavotteenapaasta normaalijakauran.

oTaa kulttuurinen ja uskallusongelma on oikeastdam katotaan niita perie
mance appraisal distribution curjge jakaumia niin me annetaan hirveesti
eddleen kolmosta. Me ollaan sanottu, etta pitais olla puolet ja puolet kakkost ja
kolmosta. 40 % Kekosia ja kolmosia ja 10 % ykkdsia ja 10 % nelas(®R 2)

Suoriutumisen arviointi tehdaan kahdella tasalasin esimies arvioi yksilon suoritusta
tavoitteisiin nahden ja suhteessa ryhmaajsstoinen arviointi tehdadsuuremassa es
miesryhmassdai ylemmalla organisaation tasoliuhteessaiiteryhmaan Haastate-
luissa kavi ilmi, etta kakostasorkokonaigrvioinnin ajattelussan eroja.Alla olevissa
esimerkeissdstmerkissa 1. toisen tason arviointi on siddtinteesséimin kokonas-
suoritukseenja esimerkissa arviointi perustuusuhteessa vertailuryhnméan uratasoon ja
kokemukseen.

Esimerkki 1.

OManagement t i anrgliedattu®kolntoSeen %lasé olen antanut
feedl@kkia johtoryhméssa. Ei voi olla, ettd 8 on kolmosessa. Kalibrointi ei
ole mnistund . Ridan pitdisi joka kerta kasvaa, kun sen tiimin kokonaispe
formance paranee. Silloin ne muut pitaa suhteuttaa siihen uuteen rion@4R.
2.)
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Esimerkki 2.

OEnsi mm2inen taso on, ett?® miten on
Ja sitd kaitta tulee tda viisitasoinen ettd oletko ylittdnyt odotukset verrattuna
naihin tavoitteisiin. Oletko saavuttanut ne vai onko jotakin jaanyt tekematta tai
saavuttamatta. Eli se on vasten niitd odotuksia, ja sitten se lopullinen arvio joka
on mydskin téllaian porrasteinenverrattuna muihin henkildihin, jotka ovat
samalla uratasolla ja kokemusmaaralla kuin sind niin vertana heihin, m-

ten ovat suoriutuneed (HR 4.)

ONiissa liiketoimintaryhmissa hyvin avoimesti johtoryhman esimiesten kanssa
kaydaan lapi nia kehityskeskusteluarviointeja, jossa syntyy se skaala siita, etta
josjoku on arvioinut jonkun kakkoseksi ja toinen on arvioinut toisen neldse

si ja sitten siind keskusteksa kay ilmi, ettd he ovat samtsoisesti suoriui-

neet kaikin osin, mutta nyt edle arviointi kohdallaanniin tulee mydskin k-

roitua ne arvioinnit niista, ettd he ovat siind oikeassa kohdgesaa heidan ip
tddkin olla. Muutenhan taa malli ei toimi suomen tasolla eik& globaalisti, jos
systemaattisesti kaytetaan sita skaalaustaasiallao (HR 15)

Yksilon osaamisen arviointi sen sijaan poikkeaa paljoiYrityksessa Boli kaytossa
kolmikantainen osaamisen johtamismalli, jossa elementteina ovat yksilon omaskiinno
tus kehittyd toiminnon kompetenssin ja kyvykkyydeitkan aikavalin khittamistavat
teet ja liiketoiminnan lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteet. Naista jokaineralnsa
vaikuttaayksilon kehittymissuunnitelmaan, joka tehdaan vuosittairDsana kehits-
keskustelua ntyksessa Aalainen ja esimies arvioivaksilon osaamistaehtavaprofi
lissamaariteltyjenyleisten osaamisalueidersalta Tyontekijan mukaamiraan liittyvat
kehittymistavoitteet olivat oma keskustelurnigallaan ns. tavoiteja kehityskeskust-
luista. Yrityksessa Csubstanssiosaamista koskewsaamisprofiilinluominen osaksi
tehtavaprofiilia oli kehitteilléjoten arviointia ei viela tehty siitéd nakokulmastérity k-
sessd D osaamiseen liittyva arviointi oli ihan omana prosessinaan, joka ei ole linkitetty
suoraan kehityskeskusteluihin ja sita kautta kykyjeroartin. Nain ollen kehittyns-
suunnitelmassa on lahinna yleisia yksilon uran kehittdmisen kannalta olevia tavoitteita
ja niihin liittyvia toimenpiteita.
ONyt siihen uuteen PD tyokaluun sitten tulee se uus kompetenssiassessointi
skaala, mista mie puhuim jmydskin siina yhteydessa tullaan viittaamaan, etta

kayttakaa niitd kompetenssimaaritelyikibska varsinaiset behaviourit on sitten
maairitelty siellad (HR 2)

0 ®Ila on erikseen sun kompetenssit kohta, jossa maaritel@io sun km-
petenssit tahan paitioon oikeanlaisia vai pitaisikds sita vahan kehitta@HR
6.)

S

uo
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Kaikissa yrityksissa kehitykeskustelussa kaytiin lapi henkildn vahvuudet nykyisessa
tehtavassa ja sita kautkaskustelulinkit ettiin urakehitykseemiiden henkildiden kb-
dalta, joilla se b oleellista

Mikali esimiehelld ei ole samaan aikkasitysta henkildrosaamisest&kyvyistd, halk-
kuudestga yrityksentavoitteista jahalukkuudesta panostéa. henkilon uraanyksilon
kehittamissuunnitelma jaa vaillinaiseksi.

Kolmaskeskeinerkyvyn tunnistamiskriteeri ovatenkildon ominaisuudet/ valmiudet
osaaminen (koulutustausta), halu kehitjgakehittda muita kyky oppia, motivaatio,
siirtymishalukkuus ja lahtoherkkyys. Naista oltiin kiinnostuneita kaikissa yrityksissa.
Ainakin kolmessa yritgsessa suoriutumisen johtamis@nosessissa/ jarjestelmassa
henkildlla oli itselladan mahdollisuus ilmaista siirtymishalukkuutefmability) tai kiin-
nostus ulkomaankomennuksiiMuut valmiudet perustuvat esimiehen subjektiiviseen
arvioon henkilon kayttaytyisen jaesimiesalaikeskustelujen pohjalta.

0Sitten se menee ihan siitd, ettéa se henkilé-iemies itse arvioi, ettéa mitka ne
ovat ne tdméan hetkiset osaamistasot taman hetkiseen posiiositien sité p-
tentiaalisuutta, et nahdaanko heti, ettédenkilé aon kiinnostunut esimiestetit
vista ja hanen tapansa toimia on sellainen, ettd nahd#ahka olisi hyva myos
esimiehenaJa se on kylla sgoka jaa siihen kahden véaliseen arviointon(HR
6.)

oKaikkihan ei halua ylospainkaikki ihmiset eivat dlua valtavan kauas ula
laan, kaikkia kaiken tyyppisia henkil6ita tarvitaan. On asiantuntijoita, on-ihm
sia, jotka haluaa vahan laajentaa osaamistaan, dia&uitenkaan vaihtaa ke
tavid. O henkiloita, jotka hlavat menna eteenpain urallaann®enkilota,
jotka ovat huippulahjakkaita menemaan hyvinkin pitkal@ohto 16)

Osanakykyjen johtamisen tunnistamista on myéhtoherkkyyden arviointi . Aktiivi-
nen seuranta liittyyavainpositioiden seuraajasuunnitteluanhenkilériskien kartoit-
miseen Haasateltavat arvelivat, ettidenkilon lahtoherkkyytta lisaa se, jos henkilolla ei
ole tiedbssa yrityksen mahdollisuukdiarjota ura ja kehittymismahdollisuuksia. Naissa
tapauksissa esimiehen ja HR:n aktiivisuus kehittdmisvaihtoehtojen tarjoamisekssi on ta
keda.
OMitk?2 ovat ne kehitysalueet mihin pit?
mika on henkilon potentiaalisuus eri tyyppisiin tehtaviin lokaaliseti, globaalisti
ja esimies arvioi myds sen minkalainen lahtéherkkyys henkilélla on. Ja jos han

nyt lahtee niin minkalaiset vaikutukset niilla on tehtaviin, joita h&n nyt tekee
talla hetkellad (HR 15)
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0Tassa ma joudun tekemaan tdman asian eteen henkilokohtaista myyniayo6ta.
tulee ep?2jatkuvuuskoht a, kun kaver. i | mc
ulkopuoleltai k ai kki h2&viaa_ —~Taa kagv@ahtokXO)n havi 2

0Sitten naissa key person ihmisissa niin sanotusti on myds henkild, joka on t
dennakdisesti aika lyhyellakin aikataululla siirtymassé tai halukas siirtym&an
toisiin tehtaviin. H& on indikoinut ihan. Silloin m&& en voi niin kuin hdnen v
raansa omassa yksiksd kauhen pi t k @ s(EsimiesX)r at a. 0

Potentiaalien arvioinnin laajuus vaihtelee yrityksissa kykyjen johtamisprosekét-
toonottovuosiemmukaan. Ne yrityksefotka ovato tehneet kykyjen johtamista nyleyi

ten maaritelmien mukagmdempaankartoittavat henkildston potentiaalisuutiegan-
saatiossdaajemmin.Yrityksessa Btehtiin potentiaalin arviointi koko henkiléstélle ja
yrityksessa D tehtiin potentiaalin arviointiaimihenkildtasoltai ylimpaan johtoon. A

ja C yrityksissa tehtiin potentiaalikartoitus organisaation kolmannesta tasosta ylospain.
Potentiaalikartoituksen syyt vaihtelevat huonosti menestyvien kartoittamisesta avai
roolien tunnistamisen kautta seuraajasuitteluun.

Potentiaalisuuden arvioimisessasimiehet kaipaavat tukea. Heilla pitaisi dlavioin-
tia tehdessaatiedossa, mita ja millaista osaamista yritys tulevaisuudessa tar\iisee
saksi henkilon persoonallisuuden tunteminen ja ymmartaminen ovathesagaeiteko-
keneellekin esimiehellePotentiaalisuuden arviointi perustuu suurelta asibjektiiv-
sea esimiesarvion, jossa on jonkinlainemahdollisuushenkiloston eriarvoiseekoh-
teluun.Esimiehella ei ole kaytettavissa varsinaisesti mitdan eritgyétéalua potentia-
lisuuden arviointiin muuta kuin oma paattelykykynsttentiaalisuusoidaan nahda
myds aikaperspektiivista.

OHigh potentiaalien nimeamista tehdaan siksi, jotta meilla on tulevaisuaidess

kin hyvia johtajia. Taméa pyritaan tekemaadearly erouhg in their carreertar-

koittaa, ettd pystytdan tarjoamaan kokemuStxperiecg jotta voi kehittya

yleisjohtajaksi. Jos on ollut yhdessa yksikdssa kokq ajaaika riita yleisjohé-
jan kehittamiseen. (HR 2)

0 éJa panostamista joihinkin yksildihin knekymppisena, jotta he olisivatssii
kymppisena maailman luokan osaajia. Ei me osata varmaan valita oikeasa ihmi
takaan. Se profiili minkalainen sen pitaisi olleei me osata valita sitd. Keneen
panostettais, etta todennakdisyys etta osintyisi olla nin iso organisaatio, &

ta pystyisi panostamaan kymmeneen ihmiseen kerralla. Sit siella voisiyksi 16
tya.o (Johto 17)

Esimies ajattelee kaytdnnodssa, ettd potentiaalisuus on ominaisuus.

oPotentiaalinen henkild on sellainen, jolla on vahva intuitiokykypksaa nop-
asti mistd on kysymys. Intuitiokyky syntyy vain kokemuksen kautta eli henkil6lle
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on annettava mahdollisuus kokeilla taitoja kaytanndssa. Uusien asioidén kay
toootto on merkki siité, ettéd on kyky oppialJohto 8)

Arvio on katsojan silmass#lasstateltava kertoi kokevansatta hanen omilla kyvi

laan arvioida henkildn potentiaalisuutta on suuri merkitys. Arviointi vaatii valtavasti
panostamista arvioitavan persoonaan ja elamantilanteeseen. Esimiehelle se tarkoittaa,
ettd hanen on tunnettava omarganisaationsa ihmiset todella hyvin ja ymmarrettava,
miten kykyjen johtaminen liittyy yrityksen/ yksikbmlevaisuuden suunnitteluun.

ovoi olla etta puhun ihan vaarasta asiasta, mutta mindhan niita ihmisia arvioin.
Sitten on eriasia kuinka naitd managerataan naitd talentteja, mutta murhie
tava on siella eturivissd havainnoida niitd, mutta meilla ei ole mitddn muuta.
Onhan meilla kaiken maailman testeja ja muitahin ihminen aina maaraa-

lein |&hetellaédn tai maarattyja ihmisia lahetelladn. Kiinnikinmaa oikeisiin
asioihin huomiotayai vaariin asioihin huomiotapsaanko mé ottaa olosuhéet

kijat huomioon eri ihmisissa. Alanko ma itte olemaan vanha havainnoimaan 25
vuotiaita™ (Johto 17)

0 .et olenko ymmartanyt oikein tai oikein ja oikein, muttaasiko esimiehen
kanssa samoilla linjoilla talenteist&etka olen nimennyt sinngoEsimies 11)

Tyontekijan mielesta potentiaalisuus perustuu siihen, miten on hoitanut tehtavansa ja
pystynyt ottamaan laajempaa vastuuta.

0Sen ma tiedan, mitd palautetta maen saanut ja hoitanut tyotehtavat aika
semmin. Sitten miten pystyy kehittdméaan osaston ulkopuolisia asioita ja ottaa
kantaa myo6s niihin.  On huomattu, ettd on kiinnostunut kehittamaan toimintaa,
eika pelkastaan tee sitd omaa ty6ta ja tehtava kenttétiad\ tata yritysta sitten
menemaan eteenpain. Kylla oman &anen kuuluviin saaminen se on yks-semmo
nen, ettd huomataam(Tyontekija £simies 14

Potentiaalisuuden arviointinakékulmat poikkeavathiemaneri yrityksissa.Yritykses-

sa A arviointindkdkulmaon suhteessarganisaatiortasoon: potentiaali siirtymaan ja
tehokkaasti suoriutumaayksi tai kaksi tasoa ylempadganisatiossa tietylla aikad+

lilla. Lisaksi tydtehtavan laajuuden mukaan: kyky ottaa vastaan laajemman vastuun
ja/tai johtajaroolin ja kehi#ta pitkén aikavalin johtajuuspotenti@aseképotentiaalisuus
suhteessa suoritukseen: poikkeuksellisen suorituksen johdonmukainen saavutus.

OArvioidaan henkilén potentiaalisuus. Ja se arvanaaéllaisella asteikolla kuin

less than currentcurrent, current + 1ja current + 2. Taa on sit selitetty taalla

mita se tarkoittaa. Eli se current + 1 on tarkoittaa sita, ettd henkild voi siirtya
organisaatiossa selvastikin yhden stepin ylospain tai tehda major lateral move
eli voi hyppaaméaan esim. myynistd HRadai major extension to his/her role

eli tehdaan promootio siind oman tehtavan sisalla. Current + 2 on sama-tupl
na. Esim. tekee pienen stepin ja yhta aikaa vaihtaa funktiota. Tai tekee tosi ison
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hypyn.Naita henkil6ita on tosi vahawo levels in therganization on tosi pa
jon, koska meilla on matala organisaatidHR 2.)

YrityksenB nakdkulmast&suomen organisaatiossa lahtokohtaisesti kaikki ofyedén-
tiaaleja. Tosin organisaatiossa tunnistetaan globaatlgii 30 % joista erityisesti ho-
lehditaan mutta haastateltavat eivat tasta kertoneet tarkemmiten potentiaalisuus
tahan liittyy vai liittyyko ollenkaan

OEhk& meilla on enemmankin toisin pain, ettd kun toisissa firmoissa on, etta
tunnistetaan ngoihin satsataan ja joita kehitetadmiin mella on ehka enmn-

man niin, etta tunnistetaan, ketka eivat sovellu tdhan ja pyritaan loytamaan hei
le jokin vaihtoehto firman ulkopuolelta ja tuetaan my®$iind mielessa meilla

on vaan ne keta me halutaan pitda talossa ja heité d&tdih ja sitten ketkai
haluta € on ehkéa 3%, joille etsitddn muita vaihtoehtoja(Johto 5)

Yrityksessa C arvioitiin potentiaalisuutta kehittymisen nakdkulmasigdjghtavan la-
juuden mukaan: kyky ottaa vastaan laajemman vastuun ja/tai johtajaroolin ja kehittda
pitkan aikavalin johtajuuspotentiaalia.

0Ja si tdeveopmerit pohtentiaalisusamalla tavalla, et pysyy siindn
kyisessa roolissa tai sitten on laajentamismahdollisuuksia tai sitten todellankin
huomattavasti KHR®G) voi s kehitty?2.0

oKaytannossa se tarkoitasitd, ettd ma olen HR ihmisten kanssa kaynyt mun
henkil6t 1api ja miettinyt mahdolliset potentiaalit ja olen pohtinut sen, ettéd mulla
on aukkoja siellajossa mulla ei tallakaan hetkella ole nimettyd henkiloa ketka
ovat ne mahdolliset ketka voisivat rinin paikkoihin sitten tulla ja omista he
kildista sitten nakymaa sinne minka tyyppisiin tehtaviin tytkiertoon tai tén tyy
pista voisi harkita jonkun kohdalla(Esimies 11)

Yrityksessa D arvioitiin potentiaalisuutta henkilon urakehittymisen nakokulmBsta.
tentiaalisuutta &hdennettiin suhteessaoliin: potentiaali siirtymaan ylimpiin/ senisr
johtajarooleihin ja suhteessa tasoon: potentiaali siirtymaan seka tehokkaastiusuoriut
maan yksi tai kaksi tasoa ylempaon@ganisaatiossa tietylla aikavalilla,

OKylla kai se miten me maaritellagdnon enemmankin liittyvainen tuota siihen,
miten kyseinen henkil6 mahdollisesti seuraavien vuosien aikana urallaaa-voi k
hittya. Onko kykeneva menemaan pykalaa tai kahta pykalaa vaativampiin teht
viin. Onko henkild meistapvolla erittéin pateva, suoritusarviointi todellayh

va, voi olla tammaoinen henkild, joka ei halua enempdaa urallaan, tavallaan raj
tumpi kehittymismahdollisuus, sen tyyppiset tehtavat voivat olla hanell@a-halli
nassao (Johto 16)

Potentiaalientavoitteellsta maaraa voidaan yrittda myos hallita maarittelemalldediik
toimintayksikdn potentiaainaarittelylle maksimi tavoiteprosentti.
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OMeilla on tAmmadinen density tavoite me téaam, ettd yksikot nimeda noini 1
5 % heidan staffistaan eli toimihenkilotasg joka ulottuu manager tasolle.
Managerit ja toimihenkilt ma»¥ %0 (HR 2)

Yrityksissakykyjen ja potentiaalien maarittelyopulta sekoittuu, kun mietitddn asiaa
tekemisen kauttakykyja jaetaankykyryhmiin (pooleihin). On huippusuoriutujia ja
huippyotentiaaleja, jotka molemmat saatetaan nimetéa kykyryhm&gten on viela
huippwkykyja, jotka ovat yhtd aikaa seka huippusuoriutujia, etta huippupotentiaaleja.
Yrityksessa D ama jaetaan eri kategorioinf- D. Kategoriaam kuuluvat huippuky-

vyt ja kategolan D ne, jotka eivat nykyisessa tehtavassa suorfudumyos kuvio 7.

OPyritaan, mu t taa on kai ki st vai kei n,
yleensakin. Ettéd meilla t&& on siind mielessé suht uus asia, etta nyt kun taa uus
tyokalu tulee jasinne pitaa oikeesti laittaa tappa johonkin kohtaan, niin se on
oikeesti vaikeeta. Kun, jos sé jaat tanne vahan alakulmiin (nayttaa gridia) niin,

mik& myos on se consequence management? Et se on kans sellaiafre osa

missa meidan pitdé tana vuonna teladdoita. Et mitd se sitten tarkoittaa? Et ei

voi niinkun,et ei han mennyt nyt tdn& ehka sit ens vuonna, mut kattotaan tasta
viela,jos se oikeesti on ollut kaks vuottai i (HR 3).

OMusta tda on tosi hyva pohja ja se ei jaa pelkastaan siihen naidetehkahe-

kilon valiseksi vaan se menetR:8an asti ja siell sitten poimitaan niita, jotka
osuu kaaviossa siihen, esim. talentin kohdalle, ettd on potentiaalinen henkild
Sieltd se menee yleisempaan jakeluun, ettei se jaa naidearkabdkilon val

seksi as k s (Tyonbekija/ esimies 13

5.3.2. Talent reviewi kykyjen katselmointi

Kun yksittaisetesimiehet ovat saaneet alustavat kykyjen arvioinnit telégiseen tai
HR:n ohjauksessayksikdiden johtoryhmat kayvat lapi kykykartat ja kadiivat, sth-
teuttavat arvioinnit suuremmassa joukossa. Toisaalta keskustellaan suoriutumisen arv
oinnistg kuten oli aikaisemmin puhettga toisaaltakeskustellaarsiita, ettd ollaanko
samaa mielta tunnistetuista kyvyista ja ehdotetkestéttymistavoitteista

0J ok ai n erseneman avairhimesensa ja high potenttiaallinsa ja laittaa

sen tanne kartalle ja siita sitten keskustellaan, et muut sitten kommentbt ja te

daan sita, miten se nyt sanotaghteismitallistamista just siinétta "hei ei sun

kaikki ihmiset voi olla taadl tai taalla, ja jos verrataan mattiin tai lasseen niin,

onko toinen sitiHR®G) t2a2a] | 2a vaiji taa]]|]ag, o

OMut jos me lahettais oikeasti miettimaan, ettad se ja se henkil6 voisi sértya t
han mun yksikk66n totta kai siind kohtaa ryhdytaan pohtimaan esimikeste

ken, mut ne ovat vain nimettyjad. M& en nyt rehellisyyden nimessa tieda, et ne on
menneet siihen seuraavaan keskustelutin Ne ovat olleet kasittelyssa siella
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mutta mita sitten. L&hden siita ettd jos ei kuulu mitdéan ollaan esimiehen kanssa
samaa nelta.o (Esimies 11)

Kykyjen katselmointkeskustelutloitetaamalhaalta ylospéin.Yrityksissa C ja D org-

nisaatiotasoja on useampia, jotdnaalta ylospain olevassa malligsaikalligasones-

miestentaytyy odottaakokonaisarvionpalautetta jolloin prosessi on heidan nakoku
mastaa hidas

OWorkshopkeskustelu kaydaan pyramidinomaisesti niin, ettd aina ylempi taso
kady alemman tason organisaation suoritukset I&pi ja arvioinnin perusteéla te
daan promootiot (HR 3)

0Sen j2al keen n?2jewt?assadudet iban gedkedkevaiykd e r e v
kon talenteista. Niista talenteista, jotka tarvitsevat uusia uramahdollisuuksia. Ja

naissa eritasoisissa people review keskusteluissa pystytdan keskustelemaan
my0s toisin pdain sita asiaa. Jos jollakulla on tarveojaassa yksikdssa tai siind

|&hipiirisséd ei nay mahdollisuutta, se koko ajan eskaloituu ylospain. Nan sa

daan | aajempHRerspektiivi.o

oKaikki muut asiat tapahtuu péaivan sisalla tai toperassa rytmissétta HR
maailmassa tda PDA ja talent managermen aika verkkaiseen tahtiin viritetty.
Mutta se nyt on pieni makuasia(Esimieg Johtol3.)

Yrityksen kaikki johtoryhmat ovat mukana kykyjen katselmointiprosessiabmtaan
kerran taikaksi kertaa vuodessKykyjen johtamisprosessimyda HR:n johtoyhmé-
tyoskentelyyn on tullut uutta siséltoksimerkiksi yrityksissa Aja C ylimman tason
seurantaa varteAR vie erityisid kykyjen johtamiseen liittyvideemoja keskusteltaka
Si.

0J a «dydddnbkaisen arean ja businessyksikdn seuraajasuunnitelrpat la
Sen liséksi vahan viimevuosina on vaihdellut ettd kdydaan puolivuosittain tai
kerran kvartaal i ®R2a) | yhyempi update. 0

0€ ma vedan yhteen ja tehdaan tietylla tapasent SWOTjosta oikeastaan
huomataan nemitka ovat meidéan vahvuude(HR 6.)

Katselmoinnissa liitetddn kyvyt seuraajasuunnitelmiin ja kartoitetaan suunnitelisien ri
kitasoa. Ylimman johdon positioihin niissa yrityksissa, joissa kykygraminen on
uusi asia, ei vieldelposti I6ydy talon sisélta seuraajaehdokkaita. Kuitenkin toamial
tuntemus mahdollistaa uuden liiketoiminnan synnyttdmidaran ohut jolotason
osaaminerestaa toiminnan muutokset ja laajentamisSerisaalta toiminnan jatkuwu
desta pitdd huolehtia.

0Sitten on tunnistettu, tehty kaikki harjoitukset round tablet fid€n tunns-
tettu avainhenkil6t ja sitten naa, milla nimella se nyt olikaan, high potentiaalit
Ja sitten on se, ettd meilla on lilan ohut se backup silaasiihen ei ole viela
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semmoista, etta voisi nukkua yonsa rauhassa tarpeettomasti murehtimagta, mit
sitd maaratietoisesti kehitetaan(Johto 10)

oTama talent management antaa liiketoiminalle sen liséa,l&d@nnus voi d-
pahtua tietystikoska on esimiehid mista voi valitda sitten se antaa ehkatja
kuvuuttao (Johto 8)

5.3.3. Uraohjaus ja valmennus

Uraohjaus ja valmennus ovat keskeisia kykyjen kehittdmisen, sitouttamisen jasailytt
misen keinojaKykyjen tunnistamisen ja niin sanottujdryvéksyntakierrosten jalkeen
palataan takaisin esies-alaiskeskusteluun, josteynnistyy kyvyn uran kehittdmi-
seenliittyva kasvu/kehityssuunnittelu. Miten pitkéaan ajallisesti kykyjekatselmoink
vaihe kestadiippuu siit§ pystyyko esimies niin sanotunormaalintavoite ja kehitys-
keskusteluaikataulun puitteisggmaansuunnittelukeskusteluloppuun.

Yrityksissa kyk/jen tunnistamisvaihe oli sidottu suoriutumisen johtamisprosessiisy, mi
ta johtuen kokonaisaikataulun pitkittyminen \aia yksi syy, miksi urkehityssuunni-
telukeskustelullei tahdo 16 ytyéerillista yhteistaaikag mistasyysta kok prosesskoe-
taantehdtomana Uraan liittyva kehittymisuunnittelu on yleesét oma keskustelunsa

oCarrier planning on osekohe joskakedmrdimp aan | a
savoidaan tapatd, ethaluan edelleen pysya samantyyligigs samantasoisissa
tehtavisséhaluaisinehka talla alueella, mutta erilaiseen tai haluisin esimieste
taviin tai halusin ulkomaille tai haluisin.. taa tehdaan kylla mutta omina esa

aluei (HR&N . O

Jos kykyjen urasuunnittelu on heikosti kytkettyna suoriutumisen johtamisen prosessiin,

esme hel |l @ ei ole ovaltuuksiao t ai hand ua | 2 ht
pain oman valtuusalueensa ulkopuolelle. Yleisesti nahdaan, etta vastuu kehittymisesta

on henkilolla itsellaén, joten aktiivisten henkildiden osalta aihe tulee kasitelkyiydke
keskustelussa. Kun henkild on tunnistettu kyvyksi, yrityksissa A, C ja D kehittésnisva

tuu siirtyy myos esimiehelle. Yrityksessa B oli kaytdssa erillinen uraohjaaja, joka ei ole

henkilon lahiesimies.

0Se on esimiesten ja esimiesten esimiesten asia wni&th ihmisia eteenpain,
joko tehtavakierron kautta ja tietysti lykkimalla eteenpain naihin erilaisiin- ko
lutuksiin ja siirtya vuoden kahden paasta muihin hommiin. Aktiivista otettahan
se vaatii jusd (Esimiesl3)

OMutta ehka siihen ei ole jarjestelitiatéa prosessia talla hetkella umta, kuin

sen uramentorin kautta, jonka kanssa hanen pitéisi kdyda naitd keshkustel
jaé Miten paljon henkil6 itse kayttaa voimavaroja siihen, etta etsii itselleen sen
tyyppista roolia mihin haluaa kehittyd. Tassa meidan alie henkilén oma le
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tiivisuus on tarkeda. Et se ei olet me vaan paatetddn mihin henkil6 meaee.
(HR 4)

Kykyjen johtanisessa on keskeistidaohjaus ja valmennus, jonka avidiavyill e halu-

taan tarjota mahdollisuuksia kehittya ja samalla sitouttaa Iepkilemmaksi aikaa w
tykseen. Uraohjauksessa tuodaan esiin yrityksen tulevaisuuden osaamistarpeaa ja tarj
taan henkildille mahdollisuutta kehittyd siihen suuntaan. Uraohjauksessa on tarkeaa
tunnistaa, milloin on oikea hetki lahte&d ehdottamaan uuttavat

OMut sitten taas siit? toisesta n2ke°kul
on ihmisia vihreissa boxeissa, etta meilla pitaa olla myo6s heille selkeaykehitt
missuunnitelma ja urasuunnitelma ja muutemeteilahde sitten firmasta pois.

Sitédk&n ei aina tietysti voi aina valttddkaan kun on nuoria ihmisia, jotka ovat
valmistuneet ja tulleet meille tdihile vaan hal uu (MRE)Ii | | @ muu:

0Sitten mietitéan mita se tarkoittaa henkilon osalta, tulevaisuudessa kekittymi
mahdollisuuksien osalt Ja tuota, mita oppimismahdollisuuksia voidaan henk
|6lle tarjota. Samalla myos varmistetaan, ettéd henkilot, jotka haluaa kehittya,
kykenee kehittymaan. Ja tallaisia potentiaalisia henkiloitd kyetddn pitAmaan
yrityksen palveluksessa(Johto 16)

ONiin ehkauraohjaajatuo sita ndkymaa myos siihen, mitd esim. kolmen vuoden
paasta kannattaisi olla jghteison johtajaajattelee mitéa tasséyhteisossgitaisi

olla eika niink&&n sitd, mitd tama henkilo tarvitsee. Nama molemman nékoku
mat ovat se, joka johtagimekadessa siihen kehityssuunnitelmaan sille yksilo
le.0 (Johto 5)

0 étietysti pitda ottaa huomioon, etté jos on uusi tehtavassa hanen pitaa
antaa kasvaa myds siinda sitten oppia se uusi asia, ettei menna niin kuio- vu
den valein vaihdeta tehtad vaan siina sitten helpostettei sitd opi kunnolla
dta tehtava@ Taa on ainakin mun mielipide siina, ettd oppii sen yhdentja si
ten vasta paasee katsoon jotain muunlags{&simies 14)

Kehittamisen keinot ovat samoja, joita muutenkin kaytetaakiliston kehittamisessa.
Kykyjen johtamisessa painotettin  kokemuksellista oppimista ja toisilta oppimista.
Huippuosaajat ovat yleenddireisia; eivat ehdi dokumentoimaan ja siirtamaanotet
muille. Tata asiaa paikkaamaan oli yhdessa yrityksessiuk 2 yt t ©°n o0shadow
menetelmaTalla tarkoitetaan sita, ettaityksen tyontekija, kokemattomampi kollega
tai esimies, osallistuu, havainnoi ja jakaa sitten muille naitd parhaita kaytantdja. Nain
pyritdén toisaalta monistamaan osaamista ja toisaaltastamaan, etta henkilon tat
taito jaa yrityksen kayttoon.

ONiin no on kivaa, ettd on muodollisia koulutuksiautta kait se suurin osak

hittymisesta korreloi sitd arkista tyontekoa nimenomaan mukavuus alueen ulk

puolelle menemista ja kollegoilta oppirtaikuitenkin Ja siindkin varmaan ide
na, etta pitaisi kierrattda ihmisia ¢Esimies 13

















































































