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Tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmaértdmistd kykyjen johtamisen ilmiostd. [Imiota
hahmotetaan neljin eri roolin kautta (HR, johto, esimies ja tyontekijd). Tutkimukseni
padtavoitteena on etsid sidnnonmukaisuuksia tunnistamalla talent managementiin liitty-
vit elementit ja kartoittaa niiden vélisid suhteita. Keskityn siis sithen, mitd talent mana-
gement on, mitd tarpeita se palvelee ja mihin laajempaan kokonaisuuteen se liittyy.

Tutkimukseni teoreettinen nikdkulma painottuu organisaatiotason henkilostdjohtamis-
ndkokulmaan. Talent management termind on vakiintunut kansainvélisten yritysten
kayttoon. Tutkimuksessa tdstd kdytetddn lisdksi suomenkielistd vastinetta kykyjen joh-
taminen. Kykyjen johtamisen juuret 10ytyvét, muun muassa resurssiperusteisesta teori-
asta ja osaamisen johtamisen teoriasta.

Tama tutkimus on luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus. Aineistonkeruumenetelména
kdytetddn avointa haastattelua. Aineisto koostuu 17 tapauksesta, jotka kerdtddn neljasti
suomessa toimivasta kansainvilisestd suuryrityksestd. Haastatteluaineisto analysoidaan
soveltamalla straussilaista grounded theory -menetelmai.

Tutkimustuloksista havaittiin, ettd kykyjen johtamisen ytimessd olevia alueita ovat: ky-
kyjen tunnistaminen, kykyjen katselmointi, uraohjaus, valmennus ja seuranta. Yritysten
tavoitteet kykyjen johtamiselle liittyvét jatkuvuuden turvaamiseen, yrityksen joustavuu-
den ja osaamisen lisddmiseen. Pidempiaikaisena tavoitteena on luoda uutta kyvykkyyttad
ja kasvattaa inhimillisen pddoman arvoa. Henkiloston sisdinen liikkkuminen positiosta
toiseen yhden yksikon sisdlld ja ennen kaikkea yksikdiden vililld mahdollistaa jousta-
vuuden lisdédntymisen ja osaamisen siirtymisen. Kykyjen johtamisen tavoitteellisuuteen
panostamisella yritykselld on mahdollisuus saavuttaa kilpailukykyé kykyjen johtamises-
ta.

AVAINSANAT: talent management, henkildstdjohtaminen, johtamisjirjestelmit,
osaamisen johtaminen, organisaatiot






1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen léihtokohta

Yrityksid on viime vuosina jilleen koeteltu talouden myllerryksilld ja yllatyksilld. Jos
johtaminen on ollut heikkoa, se on ndkynyt tuloksessa ja yritysten selviytymisessa.
2000-luvulla monet yritykset ovat tehneet lyhyen tdhtdimen toimenpiteend suuria henki-
lostoleikkauksia. Yritykset yhd saneeraavat ja muuttavat liikketoimintamallejaan ja kér-
siviat nyt kyvykkédiden johtajien puutteesta. Kykyjen johtamiseen on havahduttu varsin
myOhdin, mistd syystd seuraajapotentiaali on liian ohutta ja yritysten on pakko palkata
johtajia yrityksen ulkopuolelta. Liiketoimintatavat ovat muutoksessa, mistd johtuen tar-
vitaan uudenlaista johtamista (esimerkiksi ks. Frank & Taylor 2004; Viitala 2009: 42—
43).

Liiketoimintaympériston globalisoitumisen vuoksi herkkyys globaaleille markkinavai-
kutuksille on lisddntynyt myos kotimaisilla markkinoilla. Globaalit tyovoimamarkkinat
ovat vieneet yritykset ndenndisen runsaudensarven ddrelle. Kuvitellaan, ettd on olemas-
sa rajattomat mahdollisuudet pelata henkildstoresursseilla. Kuitenkin haasteet eri puolil-
la maailmaa ovat ihan erilaiset, esimerkiksi Aasiassa on kova kilpailu paikallisista hen-
kiloistd, joilla on kansainvilistd kokemusta, mutta he herkisti vaihtavat tyonantajaa. Eu-
roopassa puolestaan yleisesti ottaen vieston ikdrakenne on harmaantumaan pdin. Tekno-
logia muuttuu ja teollinen tuotanto siirtyy halvemman tuotannon maihin ja syntyy tar-
peetonta osaamista. Namai erityyppiset tyomarkkinatekijat vaikuttavat yritysten henki-
16stostrategiaan haluttiin sitd tai ei. Globaalisti yhdenmukaista ongelmaa ei ole olemas-
sa. Vaikka yritys on globaali, tydmarkkinatekijoiden ymmartdminen kunkin maan osalta
vaikuttaa siithen, mikd on kyseisen maan funktio yrityksen osaamisarkkitehtuurissa. Toi-
saalta on herdtty my0s siihen, ettd osaamisen ostaminen ei ole aina paras ratkaisu. Yri-
tysspesifisen osaamisen kasvattaminen yrityksen sisélld keskeisissd tehtdvissd on saanut

arvostusta.

Yrityksen sisdiselld urakehitykselld on monia etuja, muun muassa se edistdd yritysku-
vaa, vahvistaa yrityskulttuurin jatkuvuutta, asiakassuhteita ja sijoittajien luottamusta
yrityksen toimintaan. Niin ikdin se my0s kasvattaa henkiloston luottamusta johtoon.
Sisdinen tyonkierto lisdd odotuksia uramahdollisuuksista organisaation sisélld ja hyo-

dyntda yhteistd osaamista ja investointeja, joita osaamisen luomiseen on tehty.

Organisaation kykyjen johtamisen ajankohtaisuus kdy ilmi vuoden 2010 henkilostdjoh-

tamisen barometrin tuloksista. Yritysjohto ja henkilostotyon ammattilaiset listasivat
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henkilstotyon kehittdmishaasteina vuoteen 2015 mennessd: 1) osaamisen, 2) johtami-
sen, 3) uudistumisen ja 4) tyohyvinvoinnin. Monimuotoisissa organisaatioissa yksilolli-
set kehittamistarpeet huomioidaan yksilollisin keinoin. (Jauhiainen, Hihnala, Ladhde-
niemi, Suutari & Viitala, 2010).

Vuonna 2007 vastaavassa henkilostotyon tutkimuksessa keskeisimmiksi kehittdmis-
hankkeiksi oli mainittu strategiaa tukevien henkildstosuunnitelmien tekeminen, muu-
toksen johtaminen, osaamisen johtaminen. Vastausten perusteella oli koettu viideksi
kiinnostavimmaksi ja potentiaalisimmaksi henkiloston kehittdmisen menetelmiksi yksi-
161liset menetelmit, kuten 1) valmennus, coaching, 2) tydkierto, 3) mentorointi, 4)
benchmarking ja 5) pitkdkestoinen koulutus. (Jarvinen & Salojédrvi 2007). Samat aiheet
ovat jo pitkdén olleet henkilostotyon agendalla. Ei siis ithme, ettd talent management -
ratkaisuille on tarvetta.

Tutkimusaiheena falent management liittyy osaksi henkildstdjohtamisen tutkimuskent-
td4. Viimeisen 15 vuoden aikana henkiloststrategian ja liiketoimintastrategian suhtees-
ta on keskusteltu paljon henkiléstéjohtamisen kirjallisuudessa (esim. ks. Viitala 2009:
65.) Strategisen johtamisen ndkokulmista erityisesti kompetenssi- ja resurssiperustaiset
nidkokulmat liittdvat henkildstostrategian keskeiseksi osaksi yrityksen strategiaa. Kysei-
set ndkokulmat ovat saaneet osakseen paljon huomiota ldnsimaisen tietoyhteiskunnan
rakentuessa 1990-luvulta ldhtien. Tietoyhteiskunnassa osaamista, rakenteita ja liiketoi-
mintaymparistéd kehittdmélld on sekd yksilolld, ettd yritykselld mahdollisuus pérjita
kiristyvén kilpailun olosuhteissa (Tietoyhteiskuntaohjelma 2007).

Tietoyhteiskunnassa henkilostéjohtamisen osaamisesta on tullut kriittistd osaamista, jota
tarvitaan kilpailukyvyn sdilyttdmiseksi. Niissd yrityksissd, joissa on keskeistd ymmartaa
inhimillisen pddoman vaikutus litketoiminnan tulokseen, mitd luultavimmin pohditaan
erilaisia kyvykkyyden johtamisen vaihtoehtoja. Talent management on ottanut jalansijaa
henkildstdjohtamisen trendind ja yritysten kdytdntond 2000-luvun puolenvilin jidlkeen.
(esim. ks. Iles, Preece & Chuai 2010). Tdmédn voidaan ajatella olevan tulos- ja tavoite-
johtamisen jatkumo, jossa jarjestelmillisen kyvykkyyksien johtamisen tuloksena yrityk-
sen johdolla on kéytettivissd strategisten valintojen tekemiseksi tdsmallistd tietoa orga-
nisaation mahdollisuuksista ja heikkouksista.

Viimeisten parin vuosikymmenen ajan yritysten henkilostotyon painopistettd on yritetty
muuttaa hallinnollisesta roolista aktiiviseksi liiketoimintakumppaniksi. Henkildstotoi-
minnoissa (HR), kuten muissakin tukifunktioissa on etsitty keinoja lisdarvon tuottami-
selle. Jo vuonna 1997 Ulrich perdénkuulutti, ettd HR:ssd tarvitaan asennemuutosta omi-

en prosessien toteuttajan roolista “what I do” tulosten toimittajaksi "what I deliver” (Ul-
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rich 1997). Ollakseen liiketoimintakumppani HR:n on ymmarrettévéd henkildston vaiku-

tukset liikketoimintaan — sinne viivan alle.

Yltdadkseen strategiseksi kumppaniksi HR:n olisi tuotettava johdon paitoksenteon tueksi
analysoitua tietoa yrityksen inhimillisestd pddomasta. Boudreau & Ramstad (2005) esit-
tivat, ettd kyvykkyys, talentship, voisi olla uusi henkilostojohtamisen paradigma. Hei-
dén mukaansa liiketoimintajohtajat olivat turhautuneita perinteiseen HR:44n. HR:n pal-
velut olivat parasta lajissaan, mutta se ei tuottanut johdolle tdsmallisti tietoa siitd, mitka
talentteihin liittyvét asiat ovat kriittisid ja mitkd puolestaan taktisia. Kritiikki johtui siit4,
ettd johdolla oli saatavilla taloushallinnosta, markkinoinnista ja tuotannosta tasmallistad
tietoa markkinoihin ja aineettomaan pddomaan liittyvissd asioissa. Joten aineettomaan
pddomaan liittyen, he odottivat HR:1td tdsméllisempad tietoa yrityksen henkiloston ky-
vykkyyteen liittyvissd asioissa. (Boudreau & Ramstad 2005.)

Tutkimuksessani erds tyontekijiroolissa haastateltu nosti esiin kysymyksen, ettd miksi
puhutaan falent managementista? Miksi ei puhuta talent leadershipista? Kykyjen joh-
tamista voidaan pitdd yrityksen henkilostojohtamisen kyvykkyytend. Se systemaattinen
prosessi, jonka tavoitteena on varmistaa yrityksen kilpailukyvyn vaatima ketteryys ja
innovatiivisuus siten, ettd sijoitetaan oikeat ithmiset oikeaan paikkaan tehokkaiden hen-
kilostokdytdntojen avulla. Thmisten johtaminen (leadership) toteutuu yksittdisissa
osasysteemeissd tai -prosesseissa johdon ja organisaation, esimiehen ja alaisen vélilla.
Tastd esimerkkind tavoite- ja kehityskeskustelut, joiden aikana esimies pyrkii vaikutta-
maan dialogin kautta alaisen toimintaan. Se, miten hyvin henkildstéjohtamisen kyvyk-
kyydet ovat hallussa, erottaa yrityksii toisistaan. Erot ndkyvit muun muassa parhaimpi-

en ja halutuimpien tyépaikkojen TOP ranking -listoissa.

Olen ollut tydeliméssd jo parin vuosikymmenen ajan, josta suurimman osan ajasta
osaamisen ja henkiloston kehittdmisen sekd johtamisen parissa. Tutkijana minulla on
siis varsin henkilokohtainen suhde henkildston ja organisaation kehittimiseen ja johta-
miseen. Ensimméinen kokemukseni talent management -ilmiostd henkilostotyon kéy-
tdntdnd ajoittuu vuodelle 2008. Silloinen tyonantajani vaihtoi HRD-toiminnon nimeksi
Talent and Leadership Development (TLD). Tein kyseiselle yksikolle ja esimiehille tar-
koitetun prosessikuvauksen siitd, miten organisoidaan globaalin yrityksen potentiaalis-
ten henkildiden nimitysprosessi tiettyihin koulutusohjelmiin. Lisdksi samana vuonna
arvioin itse esimiehend ensimméiisen kerran suorien alaisteni potentiaalisuutta erillisen
kyselyn perusteella. Saman yrityksen vuoden 2009 HR-ohjeistuksessa todettiin, ettd
kaikki tyontekijidt ovat talentteja, mutta tulevaisuuden johtajakykyjd arvioidaan raja-

tummasta kohderyhméstd. Maisteriopinnoissa palasin talent management -aiheeseen
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muutaman artikkelin kautta. Artikkeleissa suhtauduttiin talent managementiin varsin
kriittisesti, mikd herétti uteliaisuuteni siitd, mihin kritiikki kohdistui ja oliko se aiheellis-
ta?

1.2. Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelma ja rajaus

Talent managementista on kirjoitettu runsaasti vuoden 2005 jilkeen (Iles ym. 2010.)
Lukemassani tieteellisessd kirjallisuudessa talent managementiin liittyvit empiiriset tut-
kimukset ovat padsddntdisesti laajoja kansainvélisid tutkimuksia, jotka késittelevit ai-
hetta hyvin yleiselld tasolla. Néin ollen aiheen tutkimustuloksissa ja johtopdatoksissi on
lueteltu kaikki mahdolliset HR-kaytdnn6t osaksi tutkittavaa ilmiotd, eikd niistd mieles-
tidni kdynyt riittdvasti ilmi, mitka tekijat (esimerkiksi strategia, ymparisto- ja olosuhde-
tekijdt) vaikuttavat yritysten talent management -ratkaisun valintaan ja siten myos hen-
kilostojohtamiskédyténtdjen painotuksiin. Talent management ratkaisut eivit ole ldhto-
kohdiltaan globaalisti yhtenevid, koska esimerkiksi eri maanosissa tydovoiman saatavuu-
teen tai pysyvyyteen liittyvit ongelmat ovat erilaisia erilaisten markkinoiden ja yhteis-
kuntajéarjestelmien vuoksi. Talent management ratkaisut koostuvat joukosta erilaisia
HR-menetelmid. Kuitenkaan toisen yrityksen talent management -ratkaisu ei ole sellai-

nen paras kdytdnto, jonka voisi siirtdd suoraan yrityksesta toiseen.

Viimeaikaiset kirjoitukset (Lawler 2008; Collings & Mellahi 2009; Bedford 2011;) lin-
kittdvat talent managementin strategiseen kyvykkyyden johtamiseen. Strategisella ky-
vykkyyden johtamisella tarkoitetaan niitd toimenpiteitd, joita yrityksessd tehdddan uuden
kilpailuedun luomiseksi. Kyvykkyyden johtaminen voidaan ajatella olevan osa inhimil-
lisen pddoman johtamisen kokonaisuutta. Timd ndkokulma tarkentui myohemmin her-
meneuttisen lukutavan mukaan erddksi pohdintojen ndkdkulmaksi (ks. Varto 2005).
Kun kokonaisuus médrdd jokaista osaa, jokaista toimintaa ja jokaista tapahtumaa, on
valittava, mistd kokonaisuudesta ldhtien asiaa katsoo (Varto 2005). Siis Talent mana-
gementin voidaan katsoa kuuluvan osaksi sekd henkilostojohtamisen kokonaisuutta ettéd
osaamisenjohtamisen kokonaisuutta, joita molempia voidaan tarkastella sekd organisaa-
tion ettd yksilon ndkokulmista. Tutkimukseni ndkdkulma painottuu organisaatiotason
johtamisndkdkulmaan. Tutkimuksen ulkopuolelle jadvit mm. ammatillinen kehittymi-

nen yksilon ndkokulmasta ja oppimisen teoria.

Talent management -teorian muodostumisen kannalta on tirkeéd tutkia aihetta todelli-

suudessa ilmenevand mikrotason ilmiond. Téstd syystd valitsin tutkimusstrategiaksi ta-
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paustutkimuksen. Koin térkeédksi tutkia empiirisesti, miten talent management ilmenee
médritellyissd konteksteissa; kansainvilisissd, Suomessa toimivissa suuryrityksissi.

Merkitysten tutkimista tehdiédn laadullisen tutkimuksen keinoin:

"Merkitysten maailma on niin moninainen ja monikerroksinen, ettd on mahdo-
tonta ajatella, ettd se olisi muodostunut kaikille ihmisille edes niin samanndkéi-
seksi tai tasalaatuiseksi kuin esineiden maailma” (Varto 2005:19.)

Tutkimukseni pdédtavoitteena on etsid sddnnonmukaisuuksia tunnistamalla talent mana-
gementiin liittyvit elementit ja kartoittaa niiden vilisid suhteita (Hirsjarvi, Remes, Saja-
vaara 2007) seka lisdtd ymmartdmysta siitd, mitd talent management on, mité tarpeita se
palvelee ja mihin laajempaan kokonaisuuteen se liittyy. Ongelma-aluetta pyrin hahmot-

tamaan etsimilld vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

- Mitd talent managementilla tavoitellaan?
- Millaisia ennakkoehtoja talent managementin toteuttamiseen liittyy?

- Mitd ongelmaa talent managementilla pyritddn ratkaisemaan?

Tutkimusilmi6téd 1dhden avaamaan talent managementiin osallistuvien, neljén eri roolin,
kautta kysymaélld avoimella haastattelumetodilla roolien edustajilta, miten i1lmid heille
ndyttdytyy. Haluan pééstd ilmion ytimeen henkildiden omien tulkintojen ja kertomusten
kautta, miten he ilmion kokevat.

Talent
Management

Tyontekija

KUVIO 1. Tarkasteltavat roolindkokulmat.

Tutkimuskysymysten ratkaisemiseksi aineiston ja tulosten luokittelussa sovellan straus-
silaista grounded theory (GT) — menetelmdd (Strauss & Corbin, 1990), joka soveltuu

aineistoldhtdisen tutkimuksen analyysimenetelmaksi.
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Tutkimusraportin rakenne muodostuu siten, ettd ensimmaéisen luvun johdannossa esitte-
lin tutkimuksen 14ht6kohtaa, tutkimuksen tavoitteita, tutkimusongelmaa ja sen rajausta.
Johdantoluvussa tutustutaan myos tutkimusaiheeseen liittyvdin terminologiaan. Tasta
tutkimusraporttini jatkuu siten, ettd toisessa luvussa kdyn 1dpi henkilostdjohtamisen teo-
reettista viitekehystd, johon tdssd tutkimuksessa talent management ilmiona liittyy.
Kolmannessa luvussa kdyn ldpi aikaisempien tutkimusten painopistealueita, jotka ovat
kiinnostavia oman tutkimukseni kannalta. Neljinnessd luvussa kuvailen tutkimuspro-
sessia, menetelmid ja tutkimuksen aineistoa sekd arvioin tutkimukseni laatua. Viiden-
nessd luvussa esittelen selektiivisen analyysin tuottamat tulokset. Kuudennen luvun joh-
topditokset luvussa kdyn 1dp1 yhteenvedon eli vastaukset tutkimuskysymyksiini ja poh-
diskelen, miten tutkimukseni linkittyy johtamisen teoriaan ja pohdin tutkimusnakokul-

mia tuleville tutkimuksille.

2.1. Keskeiset termit

Talent management on suhteellisen tuore 2000-luvun alun jilkeen keskusteluun nous-
sut termi. (mm. Lewis & Heckman 2006; Collings & Mellahi 2009). Talent manage-
mentin -késitteen ymmaértimistd hankaloittaa se, ettd yleistd jo aikaisemmin kéytossd
ollutta talent -sanaa sovelletaan uudessa, laajemmassa kontekstissa. Ylipddtddn suomen
kieli on varsin kehittyméton sanastoltaan liittyen kyvykkyyden tai osaamisen johtami-
sen terminologiaan. Tédstd johtuen uusien englanninkielisten termien viljely on omiaan
tekeméidn yksinkertaisista asioista vaikeita. Uusia termejd joko kdytetddn alkuperiiskie-
lelld tai sitten tyydytddn olemassa olevaan sanastoon, jolloin alkuperdisten sanojen ny-
anssit katoavat. Lisdksi samoja termejd kéytetddn sekaisin yksildtason ja organisaatiota-

son osaamisesta puhuttaessa.

MOT Gummerus Uusi suomen kielen sanakirja (2012) toteaa, ettd englanninkielinen
kompetenssi on synonyymi sanalle pdtevyys, lahjakkuus. Nordhaugin (1994:91) mu-
kaan yksilon kompetenssit (individual competences) muodostuvat kolmesta tekijéstd;
tiedosta, taidosta ja taipumuksesta. Tiedolla tarkoitetaan erityisté tietoa kyseessd olevas-
ta asiasta. Taitoa kuvataan erityiskyvylld suorittaa tyohon liittyvét tehtdvit. Taipumus
kuvastaa tietynlaista luonnollista lahjakkuutta, jota tarvitaan tyon suorittamiseen. Tai-
pumus on lisdksi tietynlainen perusta tiedon omaksumiselle ja taitojen kehittymiselle.
Naistd kolmesta tekijésta tieto ja taipumus voivat esiintyd pdtevyytend ilman suorittami-

seen liittyvéa taitoa.
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Ristikankaan (2011) talenttiuden mééritelma pitdd sisdllddn edelld kuvatun yksilon pé-
tevyyden. Hén esittdi, ettd talenttius koostuu substanssiosaamisesta, metataidoista,
asenteesta ja toimintatyylisti. Substanssiosaaminen voi olla asiantuntija- tai johta-
misosaamista. Metataidolla tarkoitetaan tdssd oppimaan oppimisenkykyd, kokonaisuuk-
sien hahmottamiskykyi, epdvarmuuden sietokykyd ja epdonnistumisen ylittimiskykya.
Lisdksi metataito paljastaa motivaation sekd halun oppia ja kehittyd. Toimintatyyli ja
suhtautumistapa kertovat, miten henkild suhtautuu toisiin ja mikd on hdnen toimintansa

ensisijainen tavoite — oma etu vai yrityksen etu.

Englannin kielessd sana talent kuvataan Collins English Dictionaryn (2012) mukaan:

“Innate ability, aptitude, or faculty, esp. when unspecified,; above average abil-
ity: a talent for cooking; a child with talent”.

Vastaavasti Uusi suomen kielen sanakirja (2012) kertoo, ettd talentti on

”1) erds muinaiskreikkalainen ja -heprealainen paino- ja rahayksikko, 2) lah-
Jakkuus, lahjat, talangi, "leiviskd". Kdyttdd talenttinsa oikein”.

MOT Synonyymisanakirjan mukaan (2012) sanan /ahja synonyymi on kyky;

“taito, taipumus, lahja, valmius, voima, mahti, edellytykset, voimavarat, suori-
tuskyky, potentiaali, kapasiteetti”.

MOT Uuden suomen kielen sanakirjan (2012) mukaan potentiaali on

”1) valmius, edellytykset, mahdollisuudet, piilevd suorituskyky. Hdnessd on po-
tentiaalia "ainesta, héinelld on edellytykset menestyd’. 2) kiel. verbin tapaluokka,
Jjoka esittid asian mahdollisena, esim. lienemme, sanonet”.

Téssd tutkielmassa talent management tulkitaan kyvykkéiden henkiliden johtamiseksi
eli kykyjen johtamiseksi. Termin englanninkielinen versio on vakiintunut suomalaisten
yritysten arkikdyttoon. Téstd syystd tdssé tutkielmassa kdytetddn molempia kieliversioi-

ta.
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2. KYKYJEN JOHTAMISEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Téassd luvussa kiyn ldpi kykyjen johtamisen teoreettiseen viitekehykseen liittyvid tér-
keimpid késitteitd ja teorioita. Naitd ovat erityisesti resurssiperustainen teoria, kontin-
genssiteoria, kompetenssit, kompetenssijohtaminen, kyvykkyydet, strateginen johtami-
nen, strateginen henkildstojohtaminen, BSC, inhimillinen pddoma, inhimillinen paa-

omakeskeinen organisaatio.

2.2.  Resurssiperustainen teoria

Barney (1991) viitti, ettd pysyva kilpailuetu ilmenee niille yrityksille, jotka kehittivit
resursseja, jotka ovat arvokkaita, harvoja ja vaikeasti jiljiteltdvid. Organisaatiolla on
mahdollisuus laajentaa arvokkaiden resurssien avulla ydinteknologista etua siten, ettd
sovelletaan resurssia kehittyvddn tarpeeseen tai muutetaan resurssia siten, ettd se ndh-
dddn arvokkaana resurssina uudessa toimintaympaéristossd. Yrityksessd johdetaan mie-
luummin ainutlaatuisia harvoja resursseja kuin monia yleisid. Tama johtuu siitd, etti re-
surssit tai kyvykkyydet, jotka ovat yleisid, tarjoavat vihemman kilpailuetua, koska nii-
hin on paasy kaikilla. Lopuksi jdljitettdvyys viittaa sithen, missd méérin resurssi voidaan
monistaa tai tuottavasti korvata korvaavalla resurssilla. Resurssit, joita on vaikea jilji-

telld todenndkdisesti tuottavat kilpailuetua pidemmalld aikavalilla.

Barneyn (1995) mukaan yrityksen resurssit ja kyvykkyydet pitdvét sisdlldén kaikki ta-
loudelliset, fyysiset ja inhimilliset organisaation varat, joita yritys kayttdd kehittddkseen,
valmistaakseen ja toimittaakseen tuotteita tai palveluita asiakkailleen. Resurssien arvo,
harvinaisuus ja jiljitettdvyys voivat muuttua ajan myotd. Resurssien luokittelu ndiden
kolmen tekijan mukaan vertaamalla niitd ulkoisiin uhkiin on ratkaisevan tdrkeéd, jotta
voidaan ymmartdd olemassa olevat vaihtoehdot ja yrityksen todennédkdisesti saavutetta-

vissa olevat tulokset.

Organisaation arvokas resurssi yleistyessddn muuttuu kilpailuetuasemasta yhdenvertai-
seksi. Organisaatiot, joilla on jiljittelemattomid resursseja tai kyvykkyyksid, mutta joilla
ei ole endd arvoa esimerkiksi teknologiamuutosten tai kiinnostavuuden vuoksi, menet-
tavit kilpailuedun. Arvokkaiden ja harvinaisten resurssien hallitseminen voi tuoda vali-
aikaisen edun, joka heikkenee ajan myotd, kun muut organisaatiot monistavat resurssin
tai 10ytdvit kustannustehokkaan korvaajan. Téstd syystd jatkuva organisaation kehitté-

minen; osaaminen ja kykyjen johtaminen ovat keskeisid henkilostojohtamisen keinoja.
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Resurssiperustaisesta teoriasta on tullut vaikutusvaltaisin ndkdkulma, joka ohjaa strate-
gisen johtamisen tutkimusta. Crook, Ketchen, Combs & Toddin (2008) tutkimus vahvis-
taa, etti resurssiperustainen teoria saa yha selvdéd kannatusta. Se on edelleen kehittyvi
teoria, silld tutkimuskannan 29 000 organisaatiota tukee ajatusta, ettd organisaation suo-

ritus paranee siind suhteessa, kun he omistavat strategisia resursseja.

Kontingenssiteoria (Lawrence & Lorsch 1967) on kehitetty edelleen jirjestelméteorias-
ta, joka korosti reagoimista sisdisiin ja ulkoisiin markkinatilanteisiin ja yhteiskunnalli-
siin muutoksiin. Organisaatiot mukautetaan ympériston ominaisuuksien mukaan, ja sen
mukaan valitaan tarkoituksenmukaisin organisaatio- ja johtamismalli. Niin ollen ei ole
olemassa yleisesti sovellettavaa organisointi- ja johtamisperiaatetta, vaan on tunnettava
kyseisen organisaation ratkaisuihin vaikuttavat tilannetekijit (contingency factors), joita
ovat esimerkiksi toimiala, tuotteet, henkiloston ominaisuudet, kilpailutilanne, yrityksen
maantieteellinen sijainti. Ympéristoon liittyvid ulkoisia selittdvid tilannetekijoitd ovat
my0s ympériston dynaamisuus (muutosnopeus) ja ympariston monimutkaisuus. Néihin

reagoiminen on keskeistd kykyjen johtamisjérjestelmin rakentamisessa.

2.3. Ydinkompetenssit ja kyvykkyydet johtamisen lihtokohtana

1990-luvun alussa resurssiperustaiseen nikokulmaan lisdttiin organisaation osaamisné-
kokulma, ydinkompetenssit. Prahaladin mukaan (1993) lisdarvon tuottamisessa keskei-
sid asioita olivat suorituskykykuilun (perfomance gap) ja tulevaisuuden mahdollisuuksi-
en kuilun (opportunity gap) hallitseminen hyddyntdmélld yrityksen resursseja. (Ku-
vio.2.)

Kyky
] . hyodyntaa Kilpailu
Orgamsaahon yrityksen tulevaisuuden
tavoitetaso resursseja tuloksista
Strateginen Strateginen Uuden
tahtotila rakenne kilpailutilanteen
luominen
Ydin- >
kompetenssit Uuden
Ydin- liketoiminnan
tuotteet kehittdminen
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 mahdollisuuksien hallitsemisen osatekijéit (mukaillen Praha-
lad 1993).
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Resurssien hyddyntdmiseksi ylimmain johdon pitdisi pystyd luomaan sellainen strategi-
nen tahtotila, jonka koko organisaatio hyviksyy ja johon se voi sitoutua. Strategian pi-
tdisi keskittyd ohjaamaan organisaation energiaa kohti innovaatioita, tarvittaessa muut-
tamaan pelisddnt0ji. Organisaation rakenteen, ydinkompetenssien ja ydintuotteiden
madrittdmisen pitéisi tukea strategian ldpiviemistd. Samaten yritykselld pitéisi olla si-
sdinen kyky kohdentaa resurssit uudelleen, joka on ennakkovaatimus uusien liiketoi-
mintojen ja uuden kilpailukyvyn saavuttamiseksi. Strategian toteuttaminen on myos ko-
ko organisaation yhteinen tehtéva kaikilla organisaation tasoilla ja toiminnoissa. (Praha-
lad 1993.)

Edelleen Prahaladin (1993) mukaan strategisen arkkitehtuurin luominen auttaa johtajia
tunnistamaan olemassa olevat ydinkompetenssit ja tarpeet uusille kompetensseille.
Ydinkompetenssi kuvaa yrityksen luovaa kykyéd yhdistdd useita teknologia-alueita ja
perustuotteita innovatiivisesti yhteen. Kompetenssin ymmaértidmisen avain on siind, etti
vaikka se ilmenee teknisend komponenttina, se myos pitdd sisdllddn organisaation joh-
tamisprosessin ja kollektiivisen oppimiskyvyn yrityksen sisélli. Tdma voidaan esittda
kaavana; kompetenssi = teknologia x johtamisprosessi x kollektiivinen oppiminen. Yri-
tyksen mahdollisuudet pérjita tulevaisuudessa ovat siis riippuvaisia kaikista kolmesta
tekijdstd. Investoiminen pelkdstddn teknologiaan ei vield tuo yritykselle riittavééd nostet-
ta tulevaisuuden kilpailutilanteeseen, varsinkin koska sama laiteteknologia on useam-
man yrityksen saatavilla. Kilpailukyky syntyy vasta siitd, kun organisaation kyvykkyyt-
td parannetaan. (Prahalad 1993.)

Ydinkyvykkyydet (core capabilities) Leonard-Barton (1992) mééritteli tekijoind, joiden
avulla syntyy kilpailuetua ja asiakkaalle lisdarvoa. Tamé pitad siséllddn neljd ulottuvuut-
ta: 1) tiedot ja taidot, 2) teknisen jdrjestelmdn, 3) johtamisjdrjestelmén (prosessit) ja 4)

arvot ja normit.

Teece ym. (1997) ehdottivat késitettd dynaamiset kyvykkyydet (dynamic capabilities)
tarkoittamaan yrityksen kykyé integroida, rakentaa ja méairittdd uudelleen sisdisid ja ul-
koisia rutiineja yritysspesifisten resurssien kdyttoon. He viittivit, ettd yrityksen organi-
saation ja johtamisprosessien yhdistdminen nykyisiin resurssiasetelmiin johtaa riippu-
vuuksiin, jotka rajoittavat yrityksen kykyé kehittdd uudenlaisia rutiineja ja resursseja.
(Sanchez & Heene 2004.)

Kykyjen johtaminen on yksi yrityksen henkildstojohtamisen kyvykkyyksistid, eli kuinka
yritys pystyy houkuttelemaan, palkkaamaan ja pitdiméain oikeat osaajat talossa.
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2.4. Kompetenssiperustainen johtaminen - Sanchezin malli

Yrityksissd puhutaan paljon tarpeesta lisdtd joustavuutta kykyjen johtamisen avulla.
Missé ja koska organisaation joustavuutta tarvitaan? Sanchez (2004) on tuonut keskus-
teluun ndkokulman, jossa organisaation ollessa avoin jirjestelma, siind voidaan tunnis-
taa osaamisille (competences) viisi moodia. Niistd jokainen esiintyy tietylld toiminnan
tasolla. Termilld osaamismoodit Sanchez (2004) viittaa tilothin, joissa organisaation
kompetenssit ilmenevit eri toiminnoissa ja prosesseissa. Edelleenkin hin esittda, ettad
jokainen osaamismoodi on tulosta organisaation erityisistd joustavuusominaisuuksista
vastata muuttuviin ja moninaisiin ympdristoolosuhteisiin, kuten markkinoiden kehitty-

vit vaatimukset, teknologian muutokset ja teollisuuden alan kilpailukyvyn kehitys.

Organisatorinen joustavuus voidaan puolestaan kuvata strategisten vaihtoehtojen salk-
kuna. Aluksi kyvykkyyksien luominen antaa yritykselle tietyn joustavuuden tavoitella
toiminnolle yhtd tai useampaa strategista vaihtoehtoa. Myohemmin, yrityksen johtajat
harjoittavat yhta tai useampaan strategista vaihtoehtoa sitoutumalla tiettyihin toiminta-
suunnitelmiin, jotka tukevat néitd vaihtoehtoja. Kompetenssin rakentaminen luo yrityk-
selle strategisia vaihtoehtoja toimia, minkd seurauksena kompetenssin hyddyntdminen
pitdd sisdllddn sitoutumisen tiettyihin toimintavaihtoehtoihin, samalla siirtden tai luopu-
en muista. (Sanchez 2004.)

Seuraavien kappaleiden aikana kdydéén ldpi Sanchezin (2004) mallin viisi eri osaamis-

moodia.

Osaamismoodi I — vaihtoehtoisia strategisia logiikoita: Osaamismoodi I perustuu aja-
tukselle organisaation tiedollisesta joustavuudesta ajatella vaihtoehtoisia tapoja luoda
lisdarvoa markkinoilla. Tdmén kompetenssitilan ldhteend on organisaation johdon kol-
lektiivinen mielikuva yrityksen mahdollisuuksista kyetd toteutettavaan liiketoimintaan.
Osaamismoodi I riippuu yrityksen johtajien kyvystd hahmottaa markkinoiden tarpeet ja
tunnistaa organisaatiolle sopivat markkinat sekd maiirittdd markkinoita tyydyttidvien
tuotteiden ja palveluiden ominaisuudet ja tarjonta. Liséksi suunnitella toimitus- ja jake-
lukanavat, jotka tuottavat asiakkaiden kokemaa nettolisdarvoa. Jotta tdma olisi organi-
saation toteutettavissa, vaaditaan kykyd tunnistaa olennaiset kyvykkyydet, jotka vaadi-
taan kuvitellun tuotetarjonnan luomiseksi ja toteuttamiseksi. Oleellista on ylimmin joh-
don ymmartdmys siitd, mitd toteutettavista strategioista voidaan soveltaa mihinkin yri-
tyksen saatavilla olevaan kompetenssiin. Tdssd mielesséd strategiset johtajat voivat toi-
mia visionddrisind johtajina, jotka laajentavat organisaation horisonttia lanseeraamalla

uusia markkina-aloitteita. Toisaalta he voivat toimia pullonkaulana, joka estdd organi-
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saation kasvun, olemalla jakamatta tukea organisaation uusille tuote- tai markkinointi-
lahestymistavoille tai potentiaalisten strategisten partnereiden ehdotuksille. Suurin osa
johdosta luonnollisesti sijaitsee jossakin déripdiden keskivililld. (Sanchez 2004.)

Osaamismoodi II — vaihtoehtoisia johtamisprosesseja: Osaamismoodi II on johtajien
kognitiivista joustavuutta, joka syntyy vaihtoehtoisista johtamisprosesseista, joilla im-
plementoidaan siti strategista logiikkaa, joka tunnistettiin osaamismoodi I:ssd. Johta-
miskyvyt, joita korostetaan tdssd moodissa, pitdvit sisdllidn kyvyn tunnistaa erilaisia
resursseja: varat, tietimys ja kyvykkyydet (assets, knowledge ja capabilities). Naitd
vaaditaan annetun strategian suorittamiseksi ja tehokkaiden organisaatiomallien luomi-
seksi (tehtdavien allokointi, paatoksenteko ja tietovirrat) prosesseille. Kontrollit ja kan-
nustimet soveltuvat strategisen logiikan mukaiseen seurantaan ja motivointiin ja kykyyn
kayttdd vaadittavia resursseja lisdarvoa luovien prosessien méarittelemiseksi. (Sanchez
2004.)

Samoin kuin uusien tarjottavien tuotteiden ideat, erilaisten toimintojen johtamisideat,
joihin organisaatio on sitoutunut, voivat olla alkuperéltdin 14ht6isin organisaation sisdl-
td tai ulkoa. Osaamismoodi I on etupddssd organisaation ylimmén johdon aikaansaama
tila. Ylimmalld johdolla on normaalisti perimméinen vastuu organisaation johtamispro-
sessien suunnittelusta ja paamadristd. Kuten osaamismoodissa I ylin johto voi toimia
innovatiivisena johtajana haluten kokeilla uusia hallinnointiprosesseja tai taantumuksel-
lisesti vartioida olemassa olevia johdon rakenteita ja etuoikeuksia. Jilleen kerran use-
ampien johtajien kdyttdytyminen on todenndkdisesti jossakin ndiden déripdiden vélissa.
Dynaaminen tehokkuus saavutetaan, kun organisaation prosessit voidaan ohjata uudel-
leen tehokkaasti yhdestd arvonluonnin toiminnasta toiseen, silloin kun yrityksen kilpai-
luympéristd muuttuu. Staattinen tehokkuus on seurausta kustannusten minimoimisesta
resurssien hyodyntdmisessé, kun tietty arvonluontitoiminta suoritetaan stabiilissa ympa-
ristokontekstissa. Viimeaikaiset tutkimukset ehdottavat, ettd yksinkertaiset johtamispro-
sessit ja yksinkertainen organisaation rakenne, joka perustuu itseohjautuviin tydoryhmiin,
saattavat olla kyvykkdimpid vastaamaan menestyksekkddsti laajempaan sovelta-
misalaan ja ympériston muutosten suurempaan intensiteettiin, kuin kontrollisuuntautu-
neet johtamisprosessit, jotka toimivat monimutkaisten hierarkioiden kautta. (Sanchez
2004.)

Osaamismoodi III — tunnistaa, yhdistii ja ottaa kiyttoon resursseja: Osaamismoo-
deissa I ja II ylimmidn johdon kognitiivinen joustavuus miérittelee rajat, joiden sisélla
kompetenssitilat III, IV ja V voivat kehittyd ja toimia organisaatiossa. Osaamismoodia

IIT ohjaa organisaation joustavuus, joka kokoaa aineellisten ja aineettomien resurssien
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ketjuja suorittamalla organisaation strategista logiikkaa ja luomalla lisdarvoa sen tuote-
tarjonnan kautta. Koordinoinnin joustavuus riippuu yrityksen keskijohdon tai pienten
yritysten ylimmén johdon kyvystd hankkia, yhdistdd ja ottaa kéyttoon resurssiketjuja
toteuttamaan tuotetarjontaa, jolla on lisdarvoa tavoitelluilla markkinoilla. (Sanchez
2004.)

Johtajien tiytyy pystyd madrittelemdin kannustimet, jotka kykenevét houkuttelemaan
parhaita saatavilla olevia toimittajia yhteistyohon. Kyse voi olla joko yritysspesifisistad
resursseista tai ulkoistetuista resursseista. Johtajien taytyy pystyéd keskittdméiin resurssi-
ketjun toiminta yrityksen strategiassa maddriteltyihin litketoiminnan mahdollisuuksiin
silloin, kun he ottavat kayttoon resurssiketjuja. Organisaation koordinoinnin joustavuu-
den aste riippuu organisaation kilpailuympaéristostd. Ensiarvoisen tirkedd arvonluonnin
ylldpitdmisessd on joustavuus silloin, kun liiketoimintaympéristd on nopeasti kehittyva.
Joustavuus saavutetaan suuntaamalla olemassa olevat resurssiketjut vanhasta tuotetar-

jonnasta uuteen tai uudistettuun tuotetarjontaan. (Sanchez 2004.)

Ympéristossd, jossa markkina-asemat ovat enemmaén ja vihemmaén stabiilit, mutta tek-
nologia on muuttumassa, joustavuus maéritelld ja koota uusia resurssiketjuja perustuen
uusiin saatavilla oleviin teknologiaresursseihin tai uusien teknologioiden integrointi
olemassa oleviin resurssiketjuihin, on kriittistd. Ympéristoissd, joissa ovat stabiilit
markkina-asemat, teknologinen joustavuus alentaa kustannuksia. Tuotannon arvon ylla-
pitdmisen avain on siind, ettd parannetaan tuotteen laatua, olemassa olevien resurssien
taitoja ja kyvykkyyksid sekd hienosdédetdén resurssien vuorovaikutusta nykyisissd re-
surssiketjuissa. Tehokkuuden nimissd koordinoinnin joustavuus kéyttdd ja maddritelld
uudelleen resurssiketjuja lisdd yrityksen dynaamista tehokkuutta samalla, kun jousta-
vuus kasvaa vaiheittain. Olemassa olevat resurssit ja prosessit parantavat yrityksen
staattista tehokkuutta. Koordinoinnin joustavuus mahdollistaa yrityksen vaihtoehtoiset

strategiat, kun resurssiketjut on mahdollista koota uudelleen. (Sanchez 2004.)

Osaamismoodi IV - resurssin joustavuus vaihtoehtoisissa operaatioissa: Resurssin
joustavuus on tulosta siitd, ettd resurssien kykyéd kdytetdén vaihtoehtoisilla tavoilla or-
ganisaation resurssiketjuissa. Joustavuutta voidaan kuvata resurssien kidyton laajuudella
tai ajalla, joka vaaditaan organisaation resurssien kdyton muuttamiseen, tai kustannuk-
silla, jotka aiheutuvat organisaatiolle resurssin kdyton muuttamisesta. Osaamisen taso,
jonne yritys voi kehittyd, on suoraan riippuvainen resurssien joustavuudesta, jota yritys
hankkii tai saavuttaa konfiguroimalla sen resurssiketjuja. (Sanchez 2004.)

Monissa tuotannon toiminnoissa, joissa joustavaa automaatiota ei ole vield kohtuuhin-

taisesti saatavissa, vihemmidn kustannustehokkaan, mutta joustavamman henkilosto-
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resurssin kdyttdminen, tarjoaa yhid elinkelpoisen vaihtoehdon kustannustehokkaammal-
le, mutta joustamattomille, erikoistuneille tuotannon jérjestelmille. Valitsemalla erilaisia
resursseja tuotteidensa markkinointiin, jakeluun ja huoltoon yritykselld saattaa olla eri-
lainen luontainen joustavuus késitelld erilaisia médrid ja tuotesekoituksia. Resurssit
my0s eroavat joustavuudessaan kehittyd inkrementaalisesti (vdhitellen). Organisaatiot
oppivat tekemilld. Koneet eroavat esimerkiksi niiden joustavuudessa muuntautua vaih-
toehtoiseen kdyttoon (dynaaminen tehokkuus), tuotoksen méidrdn suurentamisessa tai
laatustandardeiden vastaavuuden parantamisessa (staattinen tehokkuus). Koneiden,
joissa ovat elektroninen ohjaus tai ohjelmistoja, joustavuutta sen sijaan voidaan paran-
taa. Henkilostoresurssit pysyvét resursseina, joilla on melkein ehtyméton tehtidvien
joustavuus. Tama riippuu siitd, kuinka alikdytettyjd henkildstoresurssit ovat muuttumat-
toman strategian tai jaykkien johtamisprosessien takia. (Sanchez 2004.)

Osaamismoodi V — toiminnallinen joustavuus: Osaamismoodi V médirdytyy organi-
saation kyvystéd kéyttdd sen yrityskohtaisia ja yritykselle kohdistettuja resursseja tehok-
kaasti ja suorituskykyisesti eri toimintaolosuhteissa. Tima operatiivinen joustavuus on
riippuvainen pohjimmiltaan taidoista ja kyvykkyyksistd, joita organisaatio voi soveltaa
toiminnan tasolla kayttimélld nykyisid resursseja. Moodi V ilmaisee operatiivisen jous-
tavuuden, joka on tulosta yrityksen henkiloston kollektiivisesta kyvykkyydestd. (Téassa
tapauksessa ensisijaisesti yrityksen etulinjan esimiesten ja tyontekijoiden kyvykkyydes-
td). Osaamismoodi V méérittdd yrityksen toiminnan luotettavuutta erilaisissa toiminta-
olosuhteissa. (Sanchez 2004.)

Valvonta ja soveltaminen ovat kaksi vastakkaista lihestymistapaa, joilla yritys voi pyr-
kid saavuttamaan toiminnallista joustavuutta. Valvontaldhestymistavassa pyritddn eris-
tdmédn kriittisimmét toiminnot. Vaihteluiden vaikutuksia tuotantoketjun alku- ja loppu-
paidssd kontrolloidaan inputtien, outputtien ja ympéristdolosuhteiden vaihteluita hallit-
semalla. Sen sijaan, ettd yritys yrittdisi sopeuttaa paédtuotantolinjaa materiaalivaihteluil-
le, se saattaa luoda tuotantomateriaalien tarkistus- ja jdlleenkisittelytoiminnot varmis-
taakseen paituotantolinjan standardien mukaiset toimitukset. Koska tuotetarjonnan kil-
pailukykyinen menestyminen riippuu hyviksyttavéstd luotettavuustasosta ja tehokkuu-
den saavuttamisesta tuotetarjonnan kehittdmisessd, organisaation tuotannollinen jousta-
vuus on tirked viimeinen askel osaamismoodien ketjussa. Nédin ollen organisaation toi-
minnallinen tehokkuus edellyttdd, viiden erilaisen osaamismoodin ymmartdmistd, jotta
voi tunnistaa erilaisia organisaation kompetenssildhteité ja tehokkaasti hallita niiden vi-
lisid suhteita. (Sanchez 2004.)
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Kun siirrytdén ylospdin osaamismoodista V osaamismoodiin I, kestdd yleensd kauem-
min muuttaa organisaation ylemmain tason osaamismoodia ja niistd johdettuja jousta-
vuuksia. Muutokset alemmalla osaamismooditasolla vaativat myds muutoksia ylitason
moodeissa. Koska ylemmain tason osaamismoodeilta vie enemmain aikaa muuttua, saa-
vutettavissa oleva muutoksen méérd organisaation alemmilla osaamismooditasoilla on
usein sovitettava yldtason muutosten maksimimadriin. Sanchez and Heene (1996: 61)
ovat viitanneet, ettd sekd nykyisten kompetenssien hyddyntdminen, ettd uusien kompe-
tenssien rakentaminen asettavat strategiset johtajat jatkuvaan oppimisen haasteeseen,
miten hallita paremmin heiddn omaa johtamistietoisuuttaan, ja mikd on keskeistd osaa-

misperustaisessa kilpailussa. (Sanchez 2004.)

Usein on todettu, ettd johdetaan sitd, mitd voidaan mitata. Koska alemman tason sys-
teemejd ja osaamismoodia voidaan mitata syy-seuraus-suhteilla ja ylemmaéantason osaa-
mismoodia on vaikea mitata samalla tavalla, monet johtajat tyytyvéit mittaamaan vain
alimpien tasojen suoritusta. Tastd saattaa seurata, ettd ollaan sokeita nykytilasta organi-
saation ylemmain tason jérjestelmén osien ja osaamisen vélilld. Vastapainona alemman
asteen mikro-johtamisen sijaan johtajien pitdisi asettaa korkeamman asteen seurantaa,
joka keskittyy maéérittelemddn ja arvioimaan yrityksen korkeamman asteen systee-
mielementtejd ja kompetenssitiloja. Néin ollen kilpailuympaéristo, joka vaatii korkeam-
man tason tiedollista joustavuutta osaamismoodeissa I ja II tarkoittaa, ettd johtajien tdy-
tyy perustaa jatkuvat prosessit arvioimaan korkeamman tason osaamismoodien riitté-
vyyttd kohdata kilpailuympariston vaatimukset. Kriittiset ja refleksiiviset prosessit, jot-
ka tutkivat oletuksia nykyisen strategisen logiikan ja johtamisprosessien pohjalla, voivat
olennaisesti auttaa strategisia johtajia paremmin hallitsemaan heiddn omia tiedollisia

prosessejaan. (Sanchez 2004.)

Kompetenssiperustaisen johtamisen olennainen tehtdvd on tunnistaa osaamismoodit,
jotka ovat todennédkoisesti pullonkaulana organisaation tdméinhetkisessd kyvyssd rea-
goida kilpailuympéristoon, ja varmistaa riittdvatasoisen joustavuuden luominen jokai-
sessa osaamismoodissa, jotta estetddn minkddn osaamismoodin tulemista pullonkaulaksi
yrityksen arvonluontiprosesseissa. Sanchez (1996) ehdottaa, ettd silld, onko liiketoimin-
taympadristd vakaa, kehittyvd vai dynaaminen, on vaikutusta yrityksen osaamismoodin
hallintaan, eli mink3 tilan hallinta on kriittisintd (taulukko 1). Vakaalla kilpailuymparis-
tolld tarkoitetaan sitd, ettd markkinoilla tai saatavilla olevissa teknologioissa ei tapahdu
merkittdvid muutoksia. Kehittyvélld kilpailuympiristolld tarkoitetaan sité, ettd markki-
noiden ja saatavilla olevien teknologioiden muutos kehittyy asteittain ja tunnistettavasti.
Dynaamisella kilpailuympéristolld tarkoitetaan markkinoiden ja saatavilla olevien tek-

nologioiden toistuvaa ja epdmddriistd muutosta.
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Yrityksen arvonluontikyky vakaissa kilpailuolosuhteissa on eniten riippuvainen osaa-
mismoodista V eli toiminnan joustavuudesta ylldpitdi ja asteittain parantaa tehokkuutta
ja laatutasoa nykyisten resurssiketjujen avulla. Kompetenssijohtamisen ensisijaisen teh-
tédvén pitdisi ndin ollen olla operatiivisten kyvykkyyksien parantamisessa, kuten proses-
sijohtamisessa ja laatujohtamisessa. Kehittyvissi kilpailuolosuhteissa yritys on eniten
riippuvainen kriittisesti siitd joustavuudesta, joka on perdisin osaamismoodeista III ja
IV. Keskeiset kompetenssiperustaisen johtamisen huolet ovat uusien resurssiketjujen
maédrittelyssd ja konfiguroinnissa. Niilld luodaan uusia tuotteita palvelemaan kehittyvid
markkinoita. Lisdksi huoli uusien teknologioiden sisillyttdmisesté resurssiketjuihin, kun
ne tulevat saataville. Dynaamisissa kilpailuolosuhteissa keskeinen haaste kompetens-
siperustaiselle johtamiselle on todenndkdisesti strategisten johtajien riittdvan kognitiivi-
sen joustavuuden ylldpitdminen osaamismoodien I ja II mukaan. Kun muutokset mark-
kinoissa ja kdytettdvissd olevassa teknologiassa ovat toistuvia ja epdméiiriisid, taytyy
strategiajohtajilla olla kognitiivista joustavuutta nopeasti tunnistaa kehittyvit mahdolli-
suudet ja mairitelld uuden tyyppistd tuotetarjontaa sekd kuvitella tarvittavia uudenlaisia
strategisia logiikoita luomaan ja toteuttamaan uuden tyyppistd tuotetarjontaa. Lisdksi
heiddn tdytyy hyddyntdd lyhyt mahdollisuuksien aikaikkuna, joka on tyypillinen dy-
naamisille markkinoille. Strategisten johtajien tdytyy myos olla kognitiivisesti joustavia
kuvitellakseen, kokeillakseen ja nopeasti soveltaakseen uusia organisointitapoja sekéd
johtaakseen prosesseja uuden tyyppisten tuotteiden luomiseksi ja toteuttamiseksi. Nii-
den strategioiden toteuttaminen ja prosessien johtaminen, jotka osaamismoodeissa I ja II
mahdollistettiin, vaativat kuitenkin koko organisaatiolta systemaattista joustavuutta.
Néin ollen keskijohdon on luotava joustavat resurssit ja tdydennettdvd koordinointia
osaamismoodien III ja IV mukaan. Tarkoituksenmukaista on myo0s, ettd organisaatiolla
ovat oikeat tuotteet oikeaan aikaan, miké vaatii merkittdvaa panostusta uuteen operatii-

viseen joustavuuteen osaamismoodin V mukaisesti. (Sanchez 2004.)

TAULUKKO 1. Osaamismoodit kilpailuympériston mukaan (Sanchez 2004).

Kilpailuympiriston tyyppi Tyypillistid ympiéristolle Kriittinen vaikuttava

osaamismoodi

Vakaa Ei muutosta asiakasvaatimuksissa tai tek- v
nologioissa

Kehittyva Etenevé ja tunnistettava muutos asiakas- I, IV (1, 1I)
vaatimuksissa ja saatavilla olevissa tekno-
logioissa

Dynaaminen (muuttuva) Epésdinnollinen ja epdvarma muutos I I (I, IV, V)

asiakasvaatimuksissa ja saatavilla olevissa
teknologioissa
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2.5. Strategisen johtamisen painopisteen kehitys

1990-luvulta ldhtien henkilostdjohtamisen roolia on tarkasteltu strategisesta nakokul-
masta. Siitd lahtien, kun resurssiperustainen ndkemys (Barney 1991) ja ydinkyvykkyys-
teoriat (Hamel & Prahalad 1994) korostivat osaamisen ja henkildstoresurssien roolia
strategisena kilpailukykynd. Resurssiperustainen strateginen ajattelu loi pohjaa linkittda
strategiset tavoitteet aineettomaan padomaan, ihmisiin (taulukko 2.).

TAULUKKO 2. Strategisen painopisteen kehittyminen (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 & Ghoshal (2002) ovat seuranneet yritysten muuntautumisprosessia ja tulleet
sithen tulokseen, ettd yrityksen strategioita yritetdén toteuttaa ilman, ettd organisaatiot
ehtivdt muuntautua niitd tukeviksi tai ettd yrityksen ylin johto olisi henkisesti valmis
muutokseen omissa asenteissaan. Pitkddn on ollut vallalla ndkemys, ettd yrityksen stra-
teginen resurssi on sen kriittinen aineellinen pidéoma ja yrityksen ylimmén johdon tulisi
keskittyd sen hallitsemiseen. Rahamarkkinat ovat helpottuneet ja pddoman saanti ei ole
kasvun este. Sen sijaan kyvykkiistd tyontekijoistd on tullut kriittinen resurssi ja siksi
aineeton, inhimillinen pd&oman johtaminen, on johdon tdrkein haaste. (Bartlett &
Ghoshal 2002.)

Téstd syystd Bartlett & Ghoshal (2002) esittdvit, ettd henkilostokysymykset pitdd saada
priorisoitua ylimmén johdon agendalle. Syntyi tarve, ettd henkilostojohtajista taytyy tul-
la johdon strategisia partnereita (ks. myos Ulrich 1997, 2005). Strategista suunnittelu-
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prosessia ja palkitsemisesta uudistettiin siten, ettd mittareissa paremmin huomioitiin se-
ki inhimilliset ettd taloudelliset nikdkulmat. Inhimillisen ja dlykkd4n paddoman arvon
muutos voidaan ndhdd myos yrityksen porssiarvon kehittymisessd. Edelleen johtajien
piti muuttaa my0s strategista suunnitteluprosessia yksinkertaisesmmaksi ja yksiloitd
osallistavammaksi. Johtajilta odotettiin vision ja merkityksen luojan roolia. Kyvykkai-
den yksiloiden tunnistaminen niukoiksi strategisiksi resursseiksi lisési tarvetta nostaa
HR asiantuntijoista avainpelaajia yrityksen strategian suunnittelussa, kehittdmisessd ja
jalkauttamisessa.

Bartlett & Ghoshalin (2002) toivat esiin henkilostdjohtajien osaamisen kehittimisen ja
asenteiden muokkaamisen tarpeen. He olivat sitd mieltd, ettd henkilostdjohtajat edel-
leenkin toteuttivat vanhoja henkiloston kehittdmisen ja palkitsemisen menetelmid sen
sijaan, ettd olisivat ndhneet tyontekijdit oman “talenttiutensa” sijoittajina, joita pitdd
kohdella kuten partnereita ja palkita kuten muita sijoittajia (taulukko 3.).

TAULUKKO 3. HR:n painopisteen kehittyminen (mukaillen Bartlett & Ghoshal 2002).

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 tapaan Salojirvi (Helsild & Salojirvi 2009) linjaa suomalaisen henkilostojoh-
tamisen kehitysvaiheita; hallinnollinen, kehittimiskeskeinen, strateginen ja postmoder-
ni.

Mikko Luoma (Helsild ym. 2009) kuvaa henkildstdjohtamisen kehitysportaikkoa viidel-
14 tasolla seuraavasti:

- VAlkeellinen taso: Strateginen johtaminen ja HR-johtaminen eivdt kohtaa. HR
el varsinainen toiminnan alue. Vilttamdttomdt hallinnolliset asiat tulevat hoide-
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tuksi. Ei tunnistettavia HR-jdrjestelmid. Esimiesten toiminnassa ja aktiivisuu-
dessa on suuria eroja.

- Perustaso; jossakin mddrin koordinoitua HR-johtamista. HR-jdrjestelmdt tun-
nistettu ja niitd yritetddn linjata liiketoiminnan mukaisiksi. Strategia rakentuu
HR:std riippumatta. HR ennen kaikkea palvelufunktio.

- Kehittyvi taso; HR-johtaminen tasaveroinen muiden johtamisalueiden kanssa.
HR mukana tekemdssd strategiaa yrityksen johdossa. HR-vastuut selkeitd ja HR-
osaaminen tunnistettavaa. HR ennen kaikkea asiantuntijafunktio.

- Edistyksellinen taso; ihmisten toiminta ndhdddn kriittisend menestystekijdnd.
HR-jdrjestelmdt ovat dynaamisia ja aktiivisen kehittimisen kohteina. Liiketoi-
minta- ja HR-strategia sekoittuvat. Linjaorganisaatio omistaa HR-asiat. HR en-
nen muuta muutoksen tekijd.

- Dynaaminen taso; organisaation toiminta koetaan systeemisend kokonaisuute-
na, jossa kaikki vaikuttaa kaikkeen. HR-johtamisen jdrjestelmdt ovat suurelta
osin itseohjautuvia. HR-johtaminen edistdd organisaation jatkuvaa uusiutumista
myos strategioissa. ”

Dynaaminen taso edustaa Luoman (Helsild ym. 2010) mukaan kompleksisuusajattelua,
jolle on tunnusomaista ndhdd mielenkiinnon kohde eldvini systeemind, jonka kaikki
osaset ovat jatkuvassa vuorovaikutussuhteessa keskenddn. Hanen mukaansa kehit-
tyneimmadt organisaatiot ovat yltdneet kehitysportaikon edistykselliselle tasolle.

Taaksepdin katsottuna voidaan arvioida, ettd henkildstojohtamisen tavoitteiden linkit-
tdminen liiketoimintastrategiaan vauhdittui tasapainotetun mittariston (Balance Sco-
recard, BSC) kehittymisen myotd. BSC:n kédyttéonottaminen johti uuden johtamisjar-
jestelmidn rakentumiseen, joka koostui kolmesta ulottuvuudesta; strategiasta, tavoitteista
ja organisaatiosta. Johtavana ideana on, ettd mittariston avulla asetetaan yhteiset strate-
giset tavoitteet. Keinot ndihin tavoitteisiin pddsemiseksi kukin organisaation osa saa
luoda itse tilannetekijat huomioon ottaen. BSC:n avulla voidaan seurata, kuinka liike-
toimintayksikot tuovat lisdarvoa asiakkaalle ja omistajalle. Tarkastelundkdkulmia on
neljd: 1) taloudellinen ndkokulma omistajan ndkdkulmasta katsottuna, 2) asiakasniko-
kulma, 3) sisdisten liiketoimintaprosessien ndkdkulma, ja uusin 4) oppimisen ja kas-
vun nikokulma, jossa keskitytddn luomaan organisaatioon muutosta, innovatiivisuutta
ja kasvua tukeva ilmapiiri. (Kaplan & Norton 2002, 2004.)

Tétd aikaisemmin strategiakartoissa ei ollut asetettuna tavoitteita erikseen henkilosto-
johtamisen osa-alueelle. Ehkd tdstd syystd HR on kutsuttu johtoryhmétydskentelyyn.
Henkildstrategian integrointi osaksi litketoimintastrategiaa on nyt mahdollista. Téstd
syntyi tarve uudistaa henkilostohallinnon prosesseja ja HR -rooleja; HR muutosjohtaja-
na ja strategisena partnerina (Ulrich 1997, 56-60). Téstd on edetty tilanteeseen, jossa
johto tarvitsee tietoa, miten parhaiten johtaa yrityksen inhimillisid voimavaroja ja inhi-

millistd pddomaa.
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Vaikka edelld onkin esitetty, etti asiat kehittyvdt lineaarisesti, se ei tarkoita sitd, ettei
yritys strategiatydssddn joutuisi miettimdédn, millaisissa kilpailuolosuhteissa se toimii ja
mikd sen tyoskentelyn painopiste on. Nédin ollen myos henkildstdjohtamisen kaytannot

ovat alisteisia yrityksen strategiselle valinnalle.

2.6. Inhimillisen piiioman johtaminen

Yrityksen kirjanpidossa pddoma jakaantuu aineelliseen ja aineettomaan paddomaan. Karl
Erik Sveiby (Epstein, 1998) on médritellyt aineettoman padoman tyontekijin osaami-
seksi ja tyontekijoiden aikaansaamiksi sisdisiksi rakenteiksi (patentit, systeemit yms.) ja
ulkoisiksi rakenteiksi (asiakkaat, toimittajasuhteet ja yrityksen imago). Yrityksen mark-
kina-arvon ja aineellisen pddoman erotusta on pyritty selittiméédn inhimillisen pddoman

arvolla.

Karttusen (2007) tekemén késiteanalyysin mukaan inhimillinen pddoma on;

“organisaation aineetonta pddomaa muodostava kilpailukykyyn tihtddvd, arvoa
synnyttivd, yksilollinen ja/tai kollektiivinen ja ndkymdton kompetenssien dy-
naaminen yhdistelmd, joka on organisaation henkiloston omistuksessa, mutta
hyodynnettdvissd organisationaalisesti”.

Inhimillisen pddoman johtamisessa korostuu sekd yksilon kyvyn, ettd organisaation ky-
vykkyyden johtaminen (kuvio 3.). Ei riitd pelkdstdén se, ettd keskitytdén ihmisten ja ky-
kyjen johtamiseen vaan tuloksekas toiminta vaatii panoksia my0s organisaation johta-
misjdrjestelmiin ja prosesseihin. Inhimillinen pddoma on sekoitus yksilon kykya (abili-

ty) ja organisaation kyvykkyyttd (capability). (Lawler 2008:11.)

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 kykyé ja organisaation kyvykkyyttd (Lawler 2008:11).
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Inhimillisen pddoman johtamisjérjestelmd on systeeminen kokonaisuus, jossa jokaisen
elementin vaikutus muihin elementteihin on huomioitava. Niissd yrityksissé, joissa yri-
tysten tavoitteena on jatkuva uudistuminen, strategiseksi resurssiksi noussee yrityksen
inhimillinen pddoma, jonka muodostamisessa HR:n rooli on keskeinen (Bartlett &
Ghoshal 2002; Lawler 2008).

Lawler (2008) on tuonut esiin kirjassaan kahden tyyppisid yrityksid; niitd, jotka ovat
ymmaértineet henkildston olevan tarkea kilpailutekijd ja niitd, joille henkilostd merkitsee
vain madrallistd resurssia. Kun tehtdvien osaamisvaatimukset ovat suuret ja eletdédn jat-
kuvasti muuttuvassa ympéristossé, yritys joutuu panostamaan osaavaan henkilostoon ja
inhimillisen pddoman merkitys korostuu. Korkean tason osaamista voidaan hankkia
kahdella tavalla joko kasvattamalla omaa henkildstdd talon sisdlld systemaattisesti tai
ostamalla tai alihankkimalla ulkoa. Hankintatapaa méérittelee se, millainen kilpailustra-
tegia yritykselld on ja kuinka nopeasti se haluaa kasvaa uusilla markkinoilla.

Lawlerin (2008) mukaan yrityksen tavassa johtaa henkilostddan voidaan erottaa kolme
erilaista ndkokulmaa. Namai ovat korkean osallistumisen organisaatio, globaali kilpailija
ja matalan kustannustason toimia. Néistd matalan kustannuksen toimijaa ei voida kutsua
inhimilliseen pddomaan kriittisesti suhtautuvaksi organisaatioksi (kuvio 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 pdédoman kriittisyys (Lawler 2008).
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Lawlerin (2008) esiintuomia johtamisjirjestelmien eroja on tarkemmin kuvattu taulu-

kossa 4.

TAULUKKO 4. Yhteenveto henkilostojohtamiskdytantdjen eroista (Lawler 2008).

Korkean osallistumisen or- Globaali Kilpailiia Matalan kustannus-
ganisaatio (Global competi tg) r) tason toimija
(High-Involvement) P (Low-cost operator)
- Miclenkintoinen 66 | iy gimenta
Toimenkuvat | - Rikastetut toimenkuvat suyoriu tumiz elle a tai- vat
. J - Passivoiva
toihin
Palkkaus ja ) P:gt;gﬁréfgﬁgr%ﬁ - Henkildkohtainen - Matala palkka ja
palkkiot sges ta suorituspalkka - Minimi luotoisedut
- Osallistava paatoksente-
kojérjestelma - Pitkékestoinen tyon-
. - Yhteisollisyys tekijoiden ydinryhmd | - Ylhaéltd-alas pda-
Johtaminen - Jaettu johtajuus - Globaalit kykyryhmit toksenteko
- Liiketoiminta informaati-
on jakaminen
Kehittiminen | Sitoutunut kouluttamaan | - Tésmékoulutus - Vihin koulutusta
ja kehittdimaén ihmisid ja kehittdmistd
- Halukas ostamaan
kykyja - Runsas osa-
Henkiloston - Kehitetasin sisiltd kisin - Ulkoistaminen aikaisten ja méara-
hankinta - Suotuisan kustannus- aikaisten tyonteki-
tason hankinnat (off- joiden kayttd
shoring)
Uralla ete- - Organisaatio ura- orien- - Oman uran hallinta - Vihin mahdolli-
neminen toitunut suuksia
Sitoutuminen | - Sitoutuminen pitkdaikai- | Iif;ﬁ?h?ﬁﬁ;?fiﬁf; - Matala tydsuhde-
tyontekijoihin seen kehittdmisen iyvgnséi turva
. . - Palveluliiketoiminta: - Korkean teknologian | - Vihittdiskauppa:
E)siinllifl;:slila . alat ja konsultointi:
ritvksisti 1 - Southwest Airlines, Star- | - Apple, IBM, Mic- - McDonald’s, Wal-
yrity bucks, UPS rosoft Mart

Kilpailu globaaleilla markkinoilla on tuonut uudentyyppisen ajattelun henkildstdjohta-
miseen, jossa ldhtokohtana on globaali kilpailija-asetelma. Globaali kilpailija tyyppinen
yritys ei ole sitoutunut pitiméén ja kehittdmédn henkilostodéan pitkdlld aikavélilla, vaan
henkilostod hankitaan ostamalla tarpeen ja strategian mukaan. Talent managementin sa-
notaan olevan lyhyen tdhtdimen toimintaa (Lawler 2008). Suomessa monet globaali kil-
pailija -tyyppisistd yrityksistd on listattu suosituimpien tydnantajien kidrkeen arvostet-

tuina tyonantajina.
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Ulrichin mukaan (Lawler 2008) yritykseen on suhteellisen helppoa rakentaa talent ma-
nagement -jarjestelméi, joka ottaa huomioon falenttien hankinnan, kehittdmisen ja sdilyt-
tdmisen. Hankalampaa on toteuttaa se, kuinka yritykselle luodaan talent managementil-
ld kilpailukykya, silld onnistuminen vaatii yksittiisten falenttien sulauttamista kollektii-
viseen organisaation kyvykkyyteen. Edelleen Ulrich toteaa, ettd korkean osallistumisen
(high-involment) organisaatiot voidaan tunnistaa matalasta organisaatiosta ja sellaisten
perusprosessien kdyttamisestd, jotka varmistavat, ettd osaaminen muuttuu suoriutumi-
seksi. (Lawler 2008.)

Younger, Smallwood & Ulrich (2007) ovat tutkineet yrityksid, jotka ovat panostaneet
erityisesti johtamisen kehittdmiseen ja havainneet niissd seuraavanlaisia kriittisesti in-

himillisen pddomaan suhtautuvan organisaation piirteita:

1. Tyontekijdn kehittiminen on keskeinen strategiatekijd. Ne linkittdvat vahvasti
strategiasuunnitelmat ja tyontekijoiden kehittdmissuunnitelmat. Ne osallistuvat
huippusuoriutujien kehittdmisen suunnitteluun sdannollisesti.

2. Ne keskittyvit kasvattamaan sisdltdpdin. Kun yritysten toistuvasti tekevit henki-
16stovahennyksid, litistdvét ja uudelleen mairittdvét tyontekijasopimuksia, on
vihemmain tavallista, ettd yritykset panostavat sisdiseen kehittimiseen. Synty-
neen osaamiskuilun johdosta on tullut tarve ostaa falentteja yrityksen ulkopuo-
lelta, kuitenkin tarkasti valikoiden ketd palkataan. Harvoin ne palkkaavat ketdin
suoraan ylimmén johdon tehtdviin, koska uskovat, ettd organisaation tuntemus
on tirkedd. Kokemus on osoittanut, ettd lyhyenaikavélin suoritukseen tdhtdami-
nen rapauttaa organisaation moraalia ja lisdd henkiloston ldhtoastetta. Niissd
nidhdddn talentit yhtion voimavarana ja monet korostavat, ettd yhtid omistaa
huippupotentiaalit eikd yksittdinen liiketoimintayksikkd. Namé organisaatiot
laittavat talentit moninaisiin rooleihin mitatakseen heiddn potentiaalisuuttaan
mahdollisiin tuleviin tehtiviin.

3. Yrityksissd ollaan selvilld tyontekijoiden osaamisesta ja kyvyistd, joilla on mer-
kitystd. Ne ymmartdvit tdsmélleen, mitd taitoja ja ominaisuuksia tarvitaan yri-
tyksen menestymiselle.

4. Ne ovat visymittomid rekrytoijia. Yritykset etsivdt jatkuvasti hyvid ithmisid ja
palkkaavat ihmisten takia eivétka positioiden.

5. Niissd on hyvin suunniteltu ura-arkkitehtuuri. Urapolut lisdavit kandidaattien ja
tyontekijoiden ymmaértdmisté siitd, miten uralla edetién tissd organisaatiossa ja
millaisia mahdollisuuksia tyontekija voi realistisesti odottaa. Uudet tydntekijat

saavat perehdyttdmisté ja ohjausta.
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6. Yrityksisséd ollaan kiinnostuneita koulutuksesta ja kehittdmisestd. Organisaatios-
ta 16ytyy koulutuspdillikko, joka raportoi korkealle tasolle.

7. Niisséd on vaativia suoriutumisen johtajia. Kykyjen kehittdjat ovat tiukkoja arvi-
oimaan suoritusta ja vaatimaan sitd. Enemmain kuin muut organisaatiot, ne kes-
kittyvat molempiin; mitd tyontekijd on saavuttanut ja miten tyontekija on saavut-
tanut tavoitteet. Johdonmukaisuus organisaation arvojenmukaisessa kayttiyty-
misessd vaikuttaa yhtd paljon kuin tehtdvien loppuun saattaminen. Ne ovat val-
miita tekemidn kovia pdétoksid, jos joku ei eld arvojen mukaisesti, vaikka talou-
dellinen ja toiminnallinen suoritus olisi ylitse keskiarvon. Kykyjen kehittdjat
kiinnittdvit huomiota myds suorituksen parantamiseen. Vuosittaisen suoriutumi-
senarviointiprosessin tarkein tehtdvi on selked kommunikointi siitd, missd men-
nddn, miksi, mitd pitdd tehdd parantamiseksi ja mihin mennessa.

8. Ne ottavat johdon valmennuksen ja mentoroinnin erittdin tosissaan. Ne uskovat,
ettd hyvit johtajat ovat myOs hyvid valmentajia. Valmentajat keskittyvét siihen,
ettd yksilot suoriutuvat tehtivissddn ja saavat palautetta. (Younger ym., 2007.)

Ne yritykset, jotka hyvini aikoina panostavat henkiloston kehittimiseen, mutta huonoi-
na aikoina leikkaavat kehittdmisinvestointeja eivit ole talenttien kehittdjia (Younger,
Norm Smallwood & Ulrich 2007b).
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2.7.  Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesti

Edelld olen kdynyt ldpi henkilostdjohtamisen kausia, jotka mielestdni ovat johtaneet
henkilostojohtamisen kykyjen johtamisen aikakaudelle 2000 -luvulta alkaen (kuvio 5.).

‘ 2010-luku

*Kykyjen
2000-luku johtaminen
* Talent-trendi
*Kyvykkyyden
@ 550 1k johtaminen
) ) ¢ Inhimillisen
*Resurssiperustaine  pazoman
n teoria johtaminen
* Kompetenssijohta
P minen
1960 -luku * Strateginen
«Kontingenssite henkildstdjohtami
oria nen

KUVIO 5. Teoreettinen aikajana.

Investoinnit inhimilliseen pddomaan pitdisi ndhdd pitkdaikaisena sijoituksena, kysymys
on siitd, miten saadaan nykyresurssit muuntautumaan uutta liiketoimintaa tukevaksi ja

uusia mahdollisuuksia luoviksi.

Yrityksen kilpailuympdériston vaikutus kyvykkyyden kehittimiseen on olennaista. Ke-
hittdmispanostusten kohdistaminen resursseihin organisaatiossa riippuu siitd haetaanko,
esimerkiksi vakailla markkinoilla kustannusetua vai tdhdatdinko tdysin uusille markki-

noille.

Aineeton (inhimillinen ja dlykéds) pddoma on merkityksellistd yrityksen menestymisen
kannalta. Sen vaikutukset yrityksen porssiarvoon on laskettavissa. Globaalissa talou-
dessa tuotteet ja palvelut ovat helposti kopioitavissa. Samanlaisten tuotteiden ja palve-
luiden kirjo on silmiinpistdavé. Kilpailussa ratkaisevaa on se, miten hyvin yritys pystyy
erottautumaan kilpailijoistaan. Erottavaksi tekijdksi nousee yrityksen inhimillinen paa-

oma, josta yrityksen henkiloston osaaminen néyttelee keskeistd osaa. Investoinnit yri-
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tyksen aineettomaan padomaan mahdollistavat kilpailuedun syntymisen ja sdilymisen

tulevaisuudessa.

Strategisessa henkilostojohtamisen kirjallisuudessa on esitetty, ettd henkildstojohtami-
sen pitdisi itsessddn olla lisdarvoa tuottavaa. Henkilostdjohtaminen on strategista, kun se
tuo lisdarvoa yrityksen strategiseen tahtotilaan, eikd toimi ainoastaan strategian toteutta-
jan roolissa. Henkilostojohtamisen keinoilla on mahdollisuus lisdtd aineettoman paa-
oman arvoa, joka voi lisdtd yrityksen kiinnostavuutta tyontekijoiden, sijoittajien ja asi-
akkaiden ndkdkulmasta.

Inhimilliseen pddomaan keskittyvéd tai sen huomioiva yritys voi kykyjen johtamisella
pyrkid luomaan liitketoiminnan kasvua, joko nykyisilld kompetensseilla uusilla markki-
noilla tai uusien kompetenssien avulla uutta liikketoimintaa. Strategisen pdamaidrian pe-
rustella suunniteltu henkilostojohtamisjirjestelmd madarittdd sen, milld tavalla yritys
hahmottaa oman kykyjen johtamisen strategiansa.

Yritykset, jotka nikevit, ettd suurin mahdollisuus menestyé ja kasvaa nykyisilld mark-
kinoilla panostavat tuotteiden erilaisuuteen tarjoamalla dlykkaitéd ratkaisuja ja palveluita
sekd kokevat tarkedksi, ettd lisidmélla henkilostonsd monipuolista osaamista ne samalla
varmistavat organisaationsa ketteryyden vastata markkinoiden, asiakkaiden muuttuviin
ja erityistarpeisiin. Téllaisten yritysten henkilostdjohtamisjirjestelmédd voidaan kuvata

termilld korkean osallistumisen organisaatio.

Yrityksill4, joilla on tavoitteena laajentua dynaamisilla, monimutkaisilla tai globaaleilla
markkinoilla, on tarve panostaa yrityksen kapeaan kirkeen ja varmistaa globaalien
funktioiden seké johtaja-asemassa toimivien monipuolinen liitketoimintaosaaminen tun-
nistamalla potentiaaliset tyontekijdt ja tekemdlld systemaattista johdon seuraajasuunnit-
telua. Uuden liitketoiminnan vaatimat resurssit voidaan tarvittaessa ostaa kalliistikin.
Téllaisen yrityksen henkiloston johtamisjdrjestelmid voidaan kuvata termilld globaali

kilpailija.

Samalla tavalla kapeaan organisaation kdrkeen keskittyvit my0s struktuurisen organi-
saation omaavat yritykset. Niissd strateginen henkilostojohtaminen keskittyy resurssien

tehokkuuden lisddmiseen ja kustannussadstoihin.

Mikaéli yritys haluaa pitkalld aikavélilld sekd kasvaa nykyisilld markkinoilla, ettd laajen-
tua uusille globaaleille markkinoille kykyjen johtamisen strategian tulisi ulottua koko
henkilostoon tilannetekijit huomioon ottaen Sanchezin (2004) osaamimoodeja mukail-

len.
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3. TALENT MANAGEMENT -TUTKIMUKSEN PAINOPISTEITA

3.1. Kaisitteen médrittelyi

Iles, Preece & Chuai (2010) ovat koonneet talent management kisitemaéritelmid. CIPD
(2009, 2) méidrittelee talent managementin, ettd se on niiden huippupotentiaalien ithmis-
ten, jotka ovat erityisen arvokkaita organisaatiolle, systemaattista houkuttelua, tunnis-
tamista, kehittdmistd, sitouttamista/ sdilyttdmistd ja kdyttdmistd. He ovat méiiritelleet
kyvykkadt henkilot (talentit) sellaisiksi henkil6iksi, jotka tekevdt eron organisaation
suoritukselle, joko vilittomén vaikuttamisen kautta tai osoittamalla pitkélld aikavalilla
korkeinta potentiaalisuuden tasoa. (Iles, Preece & Chuai 2010.)

Edelleen Iles ym. (2010) toteavat yleiseksi erityiseksi (exclusive) mééritelméksi, ettad
talent management tarkoittaa korkean lisdarvon henkilostod, huippusuoriutujia ja/ tai
huippupotentiaalisia vastakohtana kaiken sisdltdvélle (inclusive) mééritelmaille, jossa
talent usein merkitsee synonyymid henkilostolle.

Talent management 1lmion kehittymisen vaiheita Iles ym. (2010) kuvaavat seuraavasti:

- Vuonna 1989 McLagan madritteli, ettd henkilostovoimavarojen kehittiminen
(HRD) sisdltdd yksilon ja organisaation kehittimisen, urakehityksen sekd oppi-
misinterventiot, valmennuksen ja mentoroinnin. Organisaation kehittdminen
(OD) pitaa sisédlladn erityisten prosessien kehittdmisen kuten johtamisen ja kyky-
jen (talent) kehittdmisen.

- Vuonna 2007 Holland, Sheehan, & de Cierin esittivit, ettd useiden HRD- tutki-
joiden ja asiantuntijoiden kiinnostuminen ja keskittyminen falent managementiin
toi kirjallisuuteen termin “’kykyjen kehittdminen” (talent development). Samassa
yhteydessi termid kdytetddn synonyymina henkiloston kehittdmiselle.

- Talent management tuli kuvaan 1990-luvun lopulla, kun McKinsey & Company
kéyttivdt termid raportissaan “War for Talent (1998)”. Tutkimuksessa nostettiin
esiin tosiasia, ettd jos yritykset eivédt panosta kykyjen kehittdmiseen ja syste-
maattiseen johdon seuraajasuunnitteluun, heiltd loppuvat potentiaaliset tulevai-
suuden johtajat.

- Iles ym. (2010) korostavat, ettd monet HRD-kdytdnnot assosioidaan talent ma-
nagementtiin, kuten arviointikeskukset, seuraajasuunnittelu ja 360 asteen arvi-

ointi.
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Taulukosta 5. ndhdddn, ettd talent managementiin liittyva tutkimus on suuresti lisddnty-
nyt 2005-vuoden tienoilta alkaen.

TAULUKKO 5. Talent management trendin kehittyminen (Iles 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 1] | 73 130 274 361

Iles ym. (2010) ovat tutkineet kahdessa tutkimustietokannassa (Business Source Pre-
mier ja Esmerald) esiintyvid talent managementtiin liittyvid artikkeleita ja loytidneet
kolme ndkokulmaa, joihin talent management on liitetty. Ensimméinen nidkdkulma
vaittda, ettd talent management ei olennaisesti eroa henkildstovoimavarojen kehittdmi-
sestd (HRD) tai henkilostovoimavarojen johtamisesta (HRM). Molemmat ndkdkulmat
sisdltdvét ajatuksen saada oikeat ihmiset, oikeaan tehtdvédédn ja oikeaan aikaan ja liséksi
hankkia, johdattaa ja kehittdd ihmisid organisaation ldpi. Heiddn kisityksensd mukaan
talent management saattaa olla HRD:n uudelleen leimaamista uskottavuuden, statuksen
tai muodikkuuden lisddmiseksi. Mikili talent management konseptoidaan perinteiseen
HRD toimintaan, se ei ndytd lisddvdn ymmartdmystd siitd, miten johtaa strategista ky-
vykkyyttd. (Lewis and Heckman 2006; Iles ym. 2010.)

Toinen ndkokulma véittaa, ettd talent management on integroitu HRD:hen valitulla pai-
notuksella. Siind falent managementissa kiytetddn samoja tydkaluja kuin HRD:ssd,
mutta sen paddpaino on suhteellisen pienessd tydvoimasegmentissd, joka on médritelty
talentiksi henkiloiden nykyisen suoriutumisen tai tulevaisuuden potentiaalisuuden mu-
kaan. Nikokulmassa keskitytddn talent pooleihin, sisdisiin ja ulkoisiin kykyryhmiin,
kayttden hyvdksi markkinoinnin teorioita, kuten tydnantaja brindid tai tydvoiman seg-
mentointia edelld mainittujen yksildiden houkuttelemiseksi ja kiinni pitdmiseksi. (Iles
ym. 2010.)

Kolmannen ndkoékulman mukaan talent management on organisaation kompetenssien
kehittdmistd johtamalla ja kehittdmélla talentteja kulkemaan ldpi organisaation. Paino-
tus on enemmén kykyputkissa kykyryhmien sijaan. Tima suuntaus on ldheisessd suh-
teessa seuraajasuunnitteluun, henkilostosuunnitteluun ja keskittyy kyvykkyyden jatku-
vuuden turvaamiseen linkittimilld seuraajasuunnittelun ja johtamisen kehittamisen.
(Iles ym. 2010.)
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Lewis & Heckmanin (2006) mukaan strategisen tason askarruttava kysymys on, miten
kykyryhmiit, (talent poolit) voidaan segmentoida (ks. myds Boudreau & Ramstad 2005).
He tuovat esiin Zuboffin (1988) strategisten resurssien tunnistamismallin (kuvio 6.),
jossa strategisena kykyryhmini korostetaan kykyjé, jolla on suuri arvo ja vaikea korvat-

tavuus.

Avain positiot
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

KUVIO 6. Strategisten resurssien tunnistaminen (mukaillen Zuboft 1988).

Zuboff (1988) hahmottaa joitakin strategisia kyvykkyysvaikutuksia ja suosittelee tietty-
jé toimenpiteitd (kuvio 6.). Esimerkiksi matala-arvoinen (low-value) ja vaikeasti korvat-
tava kyky voi luoda korkeampaa arvoa, jos tehtdvéstd tehdddn enemmaén konsultoiva ja
tietorikkaampi. Tehtdvit alhaalla oikeassa neljanneksesséd (helppo korvata ja korkea li-
sdarvo) pitdisi, joko uudelleen suunnitella ja tehdd vaikeammaksi, korvata tai ulkoistaa.
Zuboff tuo esiin erityisesti teknologiamuutoksista johtuvia vaikutuksia kyvykkyyteen,
mutta samaa analyysid voidaan soveltaa demografisiin tekijéihin ja litketoimintaolosuh-
teiden muutoksiin. Zuboffin malli perustuu kahteen markkinadimensioon. Mallin "vai-
kea korvata” dimensio on tyovoimamarkkinatekijd, kun taas “lisdarvoa tuottava” di-
mensio on asiakkaisiin liittyvd tekijd. Nakokulma tuottaa hyvin erilaisen tavan organi-
soida kyvykkyyksid kuin A, B, C, D - arviointi, jossa lihtokohtana on henkilon suoriu-
tuminen (esim. A on huippusuoriutuja). Zuboffin lihestymistapa nédyttdd olevan strate-

gisempi kuin aikaisemmat, koska se on herkempi kohtaamaan yrityksen olosuhteet.
(Lewis & Heckman 2006.)

Collings & Mellahin (2009) mukaan talent management -strategia on organisaation

toimintaa ja prosesseja, jotka
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- tunnistavat systemaattisesti ne avainpositiot, jotka erottavasti vaikuttavat organi-
saation kestdvain kilpailuetuun

- kehittdvdt erittdin potentiaalisten yksiloiden kykyryhmid ja téyttdvét positiot
erittdin hyvin suoriutuvilla yksiloilla

- kehittavat eroa tekevdn henkilostoarkkitehtuurin fasilitoimaan ndiden positioi-
den tayttamistd patevilld yksiloilla

- varmistavat kykyjen jatkuvan sitoutumisen organisaatioon.

Edelleen Collings & Mellahin (2009) méérittelyn mukaan organisaation pitdisi erotella
tyontekijdt, jotka ovat strategisia suoriutujia niistd, jotka eivit ole. Strategisilla ja kes-
keisilld rooleilla on erottava vaikutus organisaation suorituskykyyn, joten on tirkeaa,
ettd ndma roolit on tdytetty erittdin potentiaalisilla tai hyvin suoriutuvilla tyontekijoilla.
Edelleen he viittivit, ettd ei ole kiaytdnnollistd eikd toivottavaa tayttad kaikkia positioita
organisaatiossa A-suoriutujilla, silld siitd voi seurata yli-investointeja ei-keskeisiin roo-
leihin. Organisaatioiden haasteena on asianmukaisten henkildstopolitiikoiden kdytt6on-
otto sen varmistamiseksi, ettd yksiloitd hyodynnetddn strategisesti ja heitd tuetaan
asianmukaisilla HR-toimilla. (Collings & Mellahi 2009.)

Boudreau and Ramstad (2005) kehottavat tunnistamaan keskeiset kykyryhmait eli ne
tehtdvit tai toiden ryhmadt, joissa pienet inkrementit laadun tai madrdn parantamisessa
tuottavat parhaimman tuloksen strategisten etujen toimenpiteistd eli ndilld ryhmilld on
kriittinen vaikutus. He erottavat tdhdn ryhméan kuuluvat henkilot niistd kyvyistd, joilla
on keskimadraisesti suuri arvo (siksi tarkeda sdilyttdd), mutta jotka eivét generoi merkit-

tidvid strategisia tuloksia, kun niitd kehitetddn. (Lewis & Heckman 2006.)

Lewis & Hecmanin (2006) mukaan strategisen tason kykyjen johtamisen paitehtdvani
on kykyjen segmentoiminen sellaisella tavalla, joka on johdonmukainen organisaation
valitseman strategian kanssa, ja joka kohdistuu kykyjen strategisiin vaikutuksiin (Boud-
reau & Ramstad 2005; Lewis & Heckman 2006). Kun kykyryhmit (talent pools) ovat
tunnistettu ja segmentoitu, on mahdollista kehittdd kykyryhmiin kohdistuva strategia,
esimerkiksi, kun organisaatio on ymmartényt, ettd jokin tietty kykyryhmé on keskeinen
ja toinen ei, organisaatio voi ottaa kédyttoonsa erilaisia strategisia ldhestymistapoja pal-
kitsemiseen, suoriutumisen johtamiseen, tehtdvien suunnitteluun, ja muihin kyvykkyy-
den johtamisen kaytintoihin. Keskeisessd kykyryhmissd pitdd olla 40 % A-suoriutujia,
kun taas ei-keskeisessd ryhmadssé pitdisi olla vain 20 % A-suoriutujia. Samaa logiikkaa
noudatellen on luultavasti vélttdmétontd maksaa keskeiselle kykyryhmdlle palkkaa ylit-
se markkinatason ja ei-keskeisille pooleille juuri markkinatason mukaan. (Lewis &
Heckman 2006.)
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3.2. Talenttiuden arviointimentelmit

Silzer & Church (2010) tutkivat 20 suuren yhtion yleisid huippupotentiaalin (high po-
tential) arviointikriteereitd. 35 % yrityksistd arvioi potentiaalisuutta suhteessa rooliin:
potentiaali siirtyméan tehokkaasti ylimpiin/ seniorijohtajarooleihin. 25 % yrityksisté ar-
vioi suhteessa tasoon: potentiaali siirtymiin seké tehokkaasti suoriutumaan kaksi posi-
tiota / tasoa ylemmaéksi. 25 % yrityksistd arvioi tyotehtdvdn laajuuden mukaan: kyky
ottaa vastaan laajemman vastuun ja johtaja roolin ja kehittdad pitkdn aikavélin johtajuus-
potentiaalia. 10—11 % yrityksistd arvioi potentiaalisuutta suhteessa suoritukseen: poik-
keuksellisen suorituksen johdonmukainen saavutus. Muita miiritelmid huippupotentiaa-
liksi olivat strateginen positio (avain positio) ja strateginen alue (organisaation osa, joka
on tirked strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi).

Suoriutuminen on kapasiteetin (kyky, terveys, dlykkyys, koulutus jne.) halukkuuden
(motivaatio, tyOtyytyviisyys, asema jne.) suoriutumismahdollisuuksien (tyokalut, lait-
teet, tyoskentelyolosuhteet, tyokaverit, johtamiskdyttdytyminen jne.) yhtdls. AMO-
mallista on tullut yksi henkiléstovoimavarojen johtamisen suorituskykyd mairitteleva
teoreettinen ldhestymistapa (Boselie & Paauwe 2005; Boxall & Purcell 2008.)

Suoriutumisen johtaminen on keskeinen henkilostdjohtamisen prosessi. Kauhanen

(2012) esittdd sen koostuvan seuraavista osa-alueista:

"Tuloskeskustelu (palaute, suorituksen arviointi, keskustelu onnistumisen es-
teistd), suunnittelu- ja tavoitekeskustelu (tavoitteet, mittarit, painoarvot, vilitar-
kastelut), kehittymiskeskustelu (osaamisen kehittiminen ja kasvupolut).”

Kun suoriutumisen arviointiprosessi keskittyy arvioimaan menneitd saavutuksia, kyky-
jen katselmointiprosessi (talent review) painottuu enemmén tunnistamaan haastavia
osaamisvaatimuksia, jotka saattavat olla tarpeellisia tulevaisuuden tehtdvissd suoriutu-
miselle tai positioille, joissa vaaditaan erilaisia taitoja kuin nykyisissd tai menneissd
rooleissa. Mikeld, Bjorkman, Ehrnrooth (2010).

Maikeld ym. (2010) kehittivat mallin (kuvio 7.), joka ehdottaa, ettd pditds sisédllyttdd
tyontekijd yrityksen kykyryhmédn (talent pool) on kaksivaiheinen paditoksen tekopro-
sessi. Ensimméisen vaiheen enimmikseen kokemukseen ja palautteeseen pohjautuvaa
(on-line) suoriutumisen arviointia kdytetddn syOtteend pddasiassa kognitiivisiin (off-
line) johdon paitoksiin. Néin ollen toisen vaiheen kykyryhmdan nimeémiseen vaikutta-
vat kykyjen tunnistamisprosessissa (talent review) ei pelkistddn suoriutumisen arviointi,
vaan my0s lukuisat pddtoksen tekemiseen vaikuttavat muut tekijat. Naitd vaikuttavia

tekijoitd ovat muun muassa arvioitavan 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. Tyontekijén arviointi (mukaillen Mékeld ym. 2010).

institutionaalinen etéisyys, samankaltaisuus ja verkostoasema. Kognitiivisiin prosessei-
hin vaikuttavat arvioijan tdmin hetkinen kokemus ja kdsitys ympardivéstd maailmasta
ja paradigmoista (Gavetti & Levinthal 2000.)

Esimiesten valintojen pitevyyttd lihettdd tietty henkild kehittymisohjelmaan, palkata tai
nimittdd henkild kykyryhmédén voitaisiin helposti mitata ja selvésti parantaa organisaati-
on kykyihin liittyvid paéatoksid, mutta toistaiseksi tarvittavaa viitekehysta tai raportointi-

jérjestelmaia ei ole tutkittu (Lewis & Heckman 2006).

Kaksivaiheisen arvioinnin jilkeen osana kykyjen katselmointia esimies listaa raportoi-
vat alaisensa suoritus-potentiaalimatriisiin, kuten esimerkiksi kuviossa 8. Tdmin tyoka-
lun tarkoituksena on auttaa esimiestd hahmottamaan, millaisia jatkourasuunnitelmia

kunkin henkilon osalle voisi ajatella.

Kéaytdnndssd monissa yrityksissd on kidytdssd kuvion 8. mukainen talenttiuden arviointi-
tyokalu. Téstd tyokalusta on internetissd useita versioita, mutta arvellaan, ettd ensim-

méinen versio olisi ollut Jack Welschin késialaa General Electric ajoilta.
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Saavuttaa
odotukset

Ylittaa

odotukset

Paranna
nykyisessd
roolissa tai
uudelieen

sifoita
b

Paranna
nykyisessd

roolissa

Huono pesti/
korvaa

Paranna
nykyisessii
roolissa

Matala <«—

Suoriutuminen

Valmista
tuleviin
rooleihin

Uudelleen
harkinta

Korkea

Rajattu

—» Korkea

KUVIO 8. Suoriutumis-potentiaalimatriisi (ks. Great Leadership 2012).

3.3.

Stahl, Bjorkman, Farndale, Morris, Paauwe, Stiles, Trevor & Wrightin (2012) tutkimus
on tunnistanut kuusi kykyjen johtamisen avainkédytdntdaluetta; suoriutumisen johtami-
nen, sdilyttdminen, palkitseminen, kykyjen katselmointi, rekrytointi ja valinta seki ke-

hittdminen ja koulutus. Jokaiseen avainkdytédntoalueeseen sovelletaan seuraavia periaat-

teita (ks. myos kuvio 9.):

1. periaate: Yhdenmukainen strategian kanssa tarkoittaa, ettd talent managementin
toteuttamisen luonnollinen ldhtdkohta on strategia. Millaisia kykyjé tarvitaan lii-
ketoimintaldhtdisesti, esimerkiksi huomioimalla ja kohdentamalla teknologiatai-
dot erityisend kehitysvaatimuksena vuosittaisessa organisaation ja yksildiden ar-

viointiprosesseissa ja yhdenmukaistamalla talent management -aikataulu liike-

Henkilostojohtamisen kaytinnot ja periaatteet

toimintasuunnitteluprosessin aikataulun kanssa.

2. periaate: Sisdinen johdonmukaisuus tarkoittaa, ettd talent management kdytannot
sopivat toisiinsa ja tukevat toisiaan, esimerkiksi, mikéli organisaatio investoi
merkittdvésti huippupotentiaalien kehittimiseen ja kouluttamiseen, sen pitdisi
my0s keskittyd tyontekijoiden sdilyttdmiseen, kilpailukykyiseen palkitsemiseen

ja urien hallintaan sekd mittareiden, prosessien ja systeemien yhteensovittami-

seen.



42

3. periaate: Kulttuurin siséllyttdmiselld tarkoitetaan, ettd monet yritykset kokevat
niiden yrityskulttuurin tuovan jatkuvaa kilpailuetua. Yrityksen arvot ja liiketoi-
minta periaatteet integroidaan palkkausmenetelmiin, johtamisen kehittdmistoi-
miin, suoriutumisen johtamisen jirjestelmiin, ja palkitsemisohjelmiin, esimer-
kiksi valintakriteereissd huomioidaan henkilon yhteensopivuus kulttuurin kans-
sa.

4. periaate: Johdon osallistumisella tarkoitetaan sitd, ettd talent management -
prosessin omistajuus on laajasti hajautunut kaikille esimiestasoille. Avainhenki-
16istd huolehtiminen on korkealla johdon prioriteettilistalla. Johto osallistuu kou-
luttamiseen, rekrytointiin, valmentamiseen ja mentorointiin. McKinseyn tutki-
muksen mukaan yli 50 % haastatelluista toimitusjohtajista, litkketoimintayksikoi-
den johtajista ja HR-johtajista uskoivat, ettd ennakkoluuloinen, varauksellinen
ajattelu ja yhteistyon puute estdvit heiddn kykyjen johtamisohjelmia tuottamasta
litketoiminnalle lisdarvoa. Tyontekijoiltd odotetaan aktiivista roolia etsid haasta-
via tehtdvid, toiminnot ylittdvid projekteja ja uusia positioita.

5. periaate: Globaalien ja paikallisten tarpeiden tasapainolla tarkoitetaan sité, ettéd
organisaatioille, jotka toimivat monissa maissa, kulttuuri- ja instituutioymparis-
toissd kykyjen johtaminen on haasteellista. Miten vastata paikallisiin tarpeisiin
ja yllapitdd samalla yhtendistd HR-strategiaa ja henkilostdjohtamista? Suurin osa
yrityksistd tutkimuksen mukaan toteuttavat globaaleja suoriutumisstandardeja,
tuettuna globaaleilla johtamistaitoprofiileilla, standardoiduilla suoriutumisen
johtamisen tyokaluilla ja prosesseilla. Toimet, joilla ei ole linkkié yrityksen stra-
tegiaan, esimerkiksi paikalliset koulutustarpeet, hoidetaan paikallisjohdon toi-
mesta. Organisaatiorajat, globaalin ja paikallisen dimension ylittdva kykyjen ke-
hittdminen ja hydodyntdminen on koettu haasteellisena johtuen paikallisjohdon
keskittymisestd tukemaan paikallista toimintaa.

6. periaate: Erottautuminen tyonantaja brindin rakentamisella tarkoittaa, ettd kiin-
nostuksen herdttdminen vaatii yritysmarkkinointia ihmisille, jotka tayttivit ky-
vykkyyden vaatimukset yrityksen ulkona ja sisdlld. Se tarkoittaa mm., ettd yri-
tyksen pitdd pystyd erottautumaan Kkilpailijoistaan vastuullisena tydnantajana.
(Stahl ym. 2012.)
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Suoriutumisen
johtaminen

Kykyjeyjohtamis-

Ohjaavat periaatteet

Kehiftiminen Sisdinen Johdon

. . Siilytti
Ja koulutus johdonmukaisuus osallistuminen

. Erottautuminen
. Kykyjen tyonantaja
Yhdcnmu]:calsuus miiirittely brandills
strategian
kanssa h Yy
\\‘_ /
Globaalien ja
Kulttuurin lokaalien tarpeiden
sisdllyttdminen tasapainotus

Kykyjen katselmointj

KUVIO 9. Kykyjen johtamisen pyord (mukaillen Stahl ym. 2010).

Palkits

Henkilostojohtamisen tavoitteena on ollut jo parin vuosikymmen ajan 16ytdé oikea hen-
kilo oikeaan rooliin tai tehtdvddn. Tavoite on edelleen sama, mutta toimintatapa on

muuttunut. Niitd ohjaavat kuitenkin tietyt periaatteet.

Aikaisemmin on todenndkoisesti ldhdetty liikkeelle avoimesta positiosta, kdynnistetty
rekrytointikampanja ja jdity odottamaan positioon sopivia hakijoita. Kykyjen johtami-
sessa ajatus on, ettd proaktiivisesti tunnistetaan henkildston potentiaalisuus, motivaatio
kehittyd ja halukkuus litkkuvuuteen. Talld tavalla pyritdén nopeuttamaan avointen posi-
tioiden tdyttymistd ja samalla kehittimaédn ja vahvistamaan organisaatiota suunnitelmal-

lisesti haluttuun suuntaan.

Seuraajasuunnittelun merkitys on kasvanut ja sen siséltod ja prosessi kehittynyt ja tullut
formaalimmaksi. Edelleenkin puhutaan seuraajasuunnittelusta, mutta nyt suunnittelua
pyritddn tekeméén siten, ettd lisdtddn liikkkuvuutta organisaatiorajojen (siilojen) ylitse.
Organisaation henkildstdjohtamisjédrjestelmastd riippuen henkiloston kehittdmisinter-
ventiot koskevat, joko koko yritysti tai vain valikoituja henkildstoryhmia.
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Kykyjen arviointi koostuu tyypillisesti kahdesta vaiheesta 1) menneeseen kokemukseen
pohjautuvasta suoriutumisen arvioinnista ja 2) tulevaisuuden potentiaalisuuden arvioin-
nista, joka on esimiehen subjektiivinen ndkemys henkilon kyvystd suoriutua tulevissa
haasteissa ja tehtdvissd. Tédhidn nikemykseen vaikuttavat arvioijan kulttuuritausta, asema

organisaatiossa samankaltaisuuden kokeminen ja verkostoasema.

Yksilon ndkdkulmasta talent management antaa potentiaalisille ja hyvin suoriutuville
thmisille mahdollisuuden kehittyd urallaan — yrityksen ndkokulmasta investoida niihin
henkil6ihin, joilla on mahdollisuus tuoda lisdarvoa yrityksen suoritukseen hyvén henki-

lokohtaisen suorituksen kautta mahdollisimman pienin lisdkustannuksin.

Mikéli kykyjen johtaminen vaikuttaisi sopivalta ratkaisulta, kdyttdjien pitdisi harkita,
minkélaisessa muodossa kykyjen johtaminen yrityksen kultuuriin ja rakenteeseen sopii.
Pitdisikod ottaa valikoivampi painotus ja poimia muutamia kykyjd, vai kaiken sisdltdva
painotus, jossa jokainen organisaatiossa otetaan mukaan. Keskitytddnko organisaatiossa
tunnistamaan muutama avainpositio ja raitdloidddn niihin sopivat kehittdmistoimet, vai
keskittyyk6 HRD rakentamaan laajempaa organisaation osaamista ja sosiaalista paé-
omaa. (Iles ym. 2010.)
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4. EMPIIRINEN TUTKIMUS

4.1. Tutkimuksessa kiytetyt metodit

Tama tutkimus on luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus. Talent management -teorian
muodostumisen kannalta on térked4 tutkia aihetta todellisuudessa ilmeneviand mikrota-
son ilmiond. Tastd syystd valitsin tutkimusstrategiaksi tapaustutkimuksen. Koin térke-
aksi tutkia empiirisesti, miten talent management ilmenee mairitellyissid konteksteissa;
kansainvélisissd, Suomessa toimivissa suuryrityksissd. Merkitysten tutkimista tehddan

laadullisen tutkimuksen keinoin.

Aineistonkeruumenetelménd kéytetddn avointa haastattelua. Aineisto koostuu 17 tapa-
uksesta, jotka keritddn neljastd yrityksestd. (Saaranen-Kauppinen & Puursniekka 2006
[Hirsjarvi & Hurme 2001; Eskola & Suoranta 2000, 86—88.]):

“Avoimessa haastattelussa haastattelija ja haastateltava ovat kielellisessd vuo-
rovaikutuksessa keskenddn ja haastattelija pyrkii luomaan tilanteesta mahdolli-
simman luontevan — ja avoimen. ... Haastattelun kulkua ei ole suunniteltu ennal-
ta — se on avoin kaikille mahdollisuuksille — vaikka haastattelija on toki orien-
toitunut tutkimuksensa aihepiiriin. Kysymyksiin, joita haastattelija esittdd tilan-
netta ja haastateltavaa mukaillen, ei yritetd tarjota valmiita vastauksia. Haasta-

2

teltavan annetaan puhua asiasta vapaasti

Tutkimukseni tavoitteena on lisdtd teoreettista ymmartdmysté siitd, mitd kykyjen johta-
minen on, mitd se palvelee, ja mihin laajempaan kokonaisuuteen se liittyy. Ongelma-

aluetta pyrin hahmottamaan etsimélld vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

e Mitd talent managementilla tavoitellaan?
o Millaisia ennakkoehtoja talent managementin toteuttamiseen liittyy?

o Mitd ongelmaa talent managementilla pyritdidn ratkaisemaan?

Tutkimusongelmaa ldhdin ratkaisemaan soveltamalla straussilaista grounded theory
(GT)-menetelméi (esim. Strauss & Corbin 1990). Lihestymistapani on induktiivis-
deduktiivinen. Puhutaan my6s aduktiosta, jossa aineisto, teoria ja tutkijan kokemus kes-
kustelevat (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Straussilaisen GT-menetelmédn
soveltamista perustelen silld, ettd tutkimusotteeni on hermeettinen: samalla, kun tutkin
aihetta, oma ymmartdmykseni kasvaa. Ymmartamyksen lisddantymiselld on vaikutus tut-
kimuksen etenemiseen, teoreettisen viitekehyksen luomiseen ja jopa tutkimuskysymys-

ten muovautumiseen. Puhtaasti induktiivinen aineistolihtdinen tutkimus ei tunnu luon-
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tevalta. Aikaisempi perehtyneisyyteni tutkimusalaan auttaa erityisesti aineiston tyypitte-

lyssd ja luokittelussa.

Straussin & Corbin (1990) menetelmi jakautuu kolmeen vaiheeseen. Ensimmaéisessé
vaiheessa tehddén aineiston avoin koodaus; aineiston osittaminen ja késitteellistiminen.
Toisessa vaiheessa yhdistetddn samaan teemaan kuuluvat asiat yhteen (aksiaalinen koo-
daus). Kolmannessa vaiheessa tehdddn selektiivinen — valikoiva — koodaus ydinkatego-
rioiden, punaisen langan l0ytdmiseksi. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).
Ydinkategoriasta tulee opas lisdtiedon keruuseen; tutkija kohdistaa huomionsa olosuh-

teisiin, seurauksiin jne., jotka liittyvét kyseiseen ydinkategoriaan (Gahnberg 2010).

Tutkimusprosessi on edennyt straussilaista GT-menetelmédd mukaillen (kuvio 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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Tutkimusprosessi muodostui ennakoidusti. Aiheen valinnan jélkeen tutustuin aikaisem-
piin tutkimusalueen tutkimuksiin. Timén perusteella pystyin luomaan mielikuvan siité,
mitd asioita haastatteluissa pitdisi nousta esiin. Avointen haastatteluiden tekeminen vaa-
tii aihealueen viitekehyksen hyvii tuntemusta, silld haastattelijana minun tiytyi pystyéa
viemiédn keskustelua eteenpdin. Haastatteluiden kautta oli mahdollisuus lisdtd ymmar-
tdmistd siitd, miten kykyjen johtaminen ilmenee reaalimaailmassa. Aineiston alustava
luokittelu tarkensi aineiston antamia mahdollisuuksia tutkimusongelman maarittelyyn ja
sithen, mihin teoreettiseen viitekehykseen tutkimukseni lopulta kiinnittyy. GT-
menetelméin kolmannen vaiheen selektiivinen analyysi mahdollisti ydinkategorian kes-
kindisten suhteiden kuvaamisen. Sen perusteella oli mahdollista kuvata tunnistettujen
tekijoiden luonnetta tarkemmin. Tulosten esittiminen perustuu selektiivisen koodauksen
kategorioihin. Analyysin jdlkeen palasin teoriaan ja synteesissd pohdin ilmion yhteytta

aiempaan kirjallisuuteen ja kokemukseen.

4.2. Empiirisen aineiston kuvaus

Empiirinen aineisto koostuu haastattelumenetelmédlld kerdtystd litteroidusta datasta.
Haastattelu on tyypiltddn strukturoimaton, avoin haastattelu. Oletukseni oli aikaisempi-
en tutkimusten perusteella, ettd suomessa kykyjen johtamista systemaattisena kokonai-
suutena tehdddn suurissa yrityksissa (yli 1000 tyontekijad). Talld perusteella kohderyh-
madn valikoitui yrityksid, joista minulla oli kisitys, ettd niissd toteutetaan jossain méé-
rin kykyjen johtamista. Lisdksi halusin varmistua aineiston laadusta sillé, ettd yritykset
sijoittuvat viimeisten tyonantajamielikuvatutkimusten mukaan halutuimpien tydnantaji-
en kérkijoukkoon. Haastateltavien henkildiden 16ytdmiseksi hyddynsin kontaktiverkos-
toani, joiden avulla sain yhteyden kykyjen johtamisesta vastaavaan henkiloon. Yhteys-
tiedot saatuani olin yhteydessd nédihin henkildihin sdhkopostitse ja puhelimitse esitelldk-
seni hankettani. Alun perin olin yhteydessé viiteen yritykseen, joista neljadn aikatauluun
tutkimukseni sopi.

Jokaisen yrityksen talent managementista vastaava henkild nimesi organisaatiostaan
kullekin roolille sopivat haastateltavat ihmiset. Rooleja on nelja: HR, johto, esimies ja
tyontekijd. Nimien saaminen kesti muutamasta péiviastd viikkoihin. Nimet saatuani olin
suoraan yhteydessd haastateltaviin ja sovin haastatteluajankohdan. Ensimméinen haas-

tattelu oli 5.10.2011 ja viimeinen 17.2.2012. Haastateltavia yrityksié oli neljd ja haasta-
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teltavia yhteensd 17 henkilod neljalla eri paikkakunnalla. Haastatteluaineisto on luotta-
muksellista. Lisdksi sovimme haastateltavien kanssa, ettd yritysten nimié ei julkaista,
koska tutkimusta ei ole tehty erityisesti yritysten toimeksiannosta. Eri henkildiden haas-
tatteluajankohdat ovat kuvattuna taulukossa 6.

TAULUKKO 6. Haastatteluaineisto

Ajankohta Kesto | Yritys |Paikka Rooli
5.10.2011 10:00 |1,5h |Yritys D |Vaasa HR
24.11.2011 12:00 [2h | Yritys A |Padkaupunkiseutu |HR
2.12.2011 15:00 |1,5h |Yritys B |Padkaupunkiseutu [HR
20.12.2011 10:00 [1 h | Yritys B |Pafkaupunkiseutu |HR
20.12.2011 11:00 [1 h | Yritys B |Padkaupunkiseutu |Johto
3.1.2012 9:00 1h  [Yritys C [Pédkaupunkiseutu | HR
10.1.2012 13:00 |1 h |Yritys A |Péikaupunkiseutu | Tyontekija
10.1.201216:00 |1,5h [Yritys A |Péaikaupunkiseutu [Johto
12.1.2012 13:00 |1,5h |Yritys A |Péikaupunkiseutu [HR
25.1.201213:00 |1 h |Yritys C |Padkaupunkiseutu |Johto
25.1.201213:00 |1h [Yritys C [Péadkaupunkiseutu | Tyontekiji
25.1.201214:00 |1 h |Yritys C |Padkaupunkiseutu |Esimies

Esimies/
27.1.2012 13:00 [1h |Yritys D |Vaasa Tyontekija
27.1.2012 14:00 |1 h |Yritys D|Vaasa Esimies
31.1.20129:00 |1h |Yritys D |Padkaupunkiseutu [HR / Johto
17.2.2012 12:00 [0,5h |Yritys D |Vaasa Johto

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

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd neljan roolin kautta, miten he kokevat, ettéd talent
management prosessi toimii ja miten ilmi6 heille ndyttdytyy. Haastateltavat saivat etu-
kéteen sdhkopostilla tutkimusesitteen, josta kévi ilmi haastattelun luonne ja tarkoitus.
Péadsadntoisesti haastattelut tehtiin kunkin haastateltavan yrityksen neuvotteluhuoneessa.
Haastattelujen kesto vaihteli noin 30 minuutista noin kahteen tuntiin. Etukéteen olin ar-
vioinut, ettd haastattelu kestdisi noin tunnin. HR-asiantuntijoilta varain pidemman ajan,
koska halusin saada myds lyhyen perehdytyksen yrityksen HR-prosesseihin ja yrityksen
toimintaan. Etukdteen yrityskohtaisiin henkildstdjohtamisen kéytidntdihin ja terminolo-
giaan tutustuminen teki haastattelutilanteesta luontevamman ja erityisesti tulosten ana-
lysoinnin luotettavammaksi, silld huomaamattaan haastateltavat kiyttavét yrityskohtais-

ta terminologiaa esim. TAKE tai kehityskeskustelu.

Haastattelun alussa kdvin uudelleen ldpi tutkimusesitteestd tutkimuksen tarkoituksen ja

haastattelun kulun ja liséksi varmistin, ettd haastattelun saa nauhoittaa. Haastateltavat
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suhtautuivat positiivisesti haastatteluun. Varsinaisen haastattelun aloitin aina kysymalla
esimerkiksi ”Mité ajattelet talent managementista? Mihin se ty0ssasi liittyy?” Avoimel-
la kysymyksellé tarkoitukseni oli saada esille henkilon sen hetkinen kasitys talent ma-
nagementista ja millaiseksi henkild itse kuvailee omaa sekd muiden roolia kykyjen joh-
tamiseen liittyen. Haastatteluun liittyvd keskustelu oli vapaamuotoista, mistd johtuen
haastateltavat pystyivit hyvin avoimesti kertomaan omia kokemuksiaan ja mielipitei-
tddn talent managementiin liittyen. Nauhoitin haastattelut Nokia C7 matkapuhelimella
ja tallensin ne koodinimilld henkilokohtaiselle tietokoneelleni litterointia varten.

Yritykset, joissa haastateltavat tyoskentelevit, ovat pdédsdéntdisesti kansainvilisid bu-
siness to business yrityksid. Seuraavat taustatiedot on poimittu yritysten vuosikatsauk-
sista tai vastaavasta. Liiketoimintaympériston kuvauksen olen lisdnnyt haastatteluissa

saadun mielikuvan mukaan.

- Yritys A on metalliteollisuusalan yritys, jossa vuonna 2010 oli henkil6stod n. 33
000, josta Suomessa oli n. 1 700. Yritys on organisatorisesti jakautunut globaa-
leihin litketoimintayksikoihin ja alueellisiin palveluorganisaatioihin. Yritys toi-
mii kehittyvilld markkinoilla.

- Yritys B on konsultointi ja ulkoistusalan yritys, jossa henkiléstdd oli vuonna
2011 n. 240 000, josta oli Suomessa n. 2 500. Yritykselld on globaali moniulot-
teinen matriisiorganisaatio, jossa on vahvat toimialaryhmit, kompetenssialueet
ja alueorganisaatiot. Yritys toimii dynaamisilla markkinoilla.

- Yritys C on mm. viestinvélitys ja logistiikka-alan yritys, jossa vuonna 2010 oli
henkilostéd n. 28 000, josta Suomessa n. 17 000. Yritys on jakautunut liiketoi-
mintaryhmiin ja silli on vahva maaorganisaatiokulttuuri. Yritys toimii osittain
kehittyvilld ja osittain dynaamisilla markkinoilla.

- Yritys D on automaatio- ja sihkotekniikka-alan yritys, jossa vuonna 2010 oli
henkilostod 124 000, josta Suomessa n. 7 000. Yritys on organisoitunut globaa-
leihin litketoimintayksikdihin. Yritys toimii osittain stabiileilla ja osittain kehit-

tyvilld markkinoilla.
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4.3. Tutkimusaineiston kisittely

Haastattelujen jilkeen litteroin haastattelut sanasta sanaan. Litteroinnissa en huomioinut
taukojen pituuksia tai tunteiden ilmaisua. Yhdesti tunnin haastattelusta tuli A4 teksti-
liuskoja 15-20 sivua. Yhteensd n. 250 sivua tekstid. Litteroinnin jélkeen latasin materi-
aalin aineiston analysointiin tarkoitettuun NVivo ohjelmistoon (QRS NVivo9). Ensin
koodasin haastattelujen taustatiedot, jotta myohemmaissd vaiheessa pystyn erottelemaan
kenen puhetta siteerataan. Tallensin tekstidokumentit ohjelmaan rooleittain, koska tar-
koitukseni oli saada selville tuloksia eri roolien ndkokulmasta. Téstd eteenpéin tiedosto-
jen jatkokdsittely oli helppoa.

1. vaihe — avoin koodaus

Haastattelu haastattelulta tein ensin avointa koodausta. Kivin ldpi rooleittain haastatte-
lut ja muodostin jokaisesta roolista oman péédkategorian (parent node). Koodasin péda-
saantoisesti tekstid kappaleittain. Samasta kappaleesta saatoin vieda tekstid kahteen ka-
tegoriaan (nodeen). Kaésitteellistin tekstid sitd mukaan, kun sitd koodasin. Jos henkil6
kertoi osallistuneensa kurssille, koodasin kappaleen kategoriaan koulutus. Kun olin
kaynyt lapi kaikki haastattelut ja koodannut kaiken datan, tarkistin, ettd samaa kasitetta

kuvaavat kategorianimikkeet ovat roolien mukaisissa kategorioissa samannimisid.
2. vaihe — aksikaalinen koodaus

Seuraavaksi kdvin jokaisen kategorian sisdllon 14pi silld ajatuksella, ettd data varmasti
kuuluu kyseiseen kategoriaan. Vertailin kategorioita ja yhdistin samaan teemaan kuulu-
vat asiat saman padkategorian alle (aksiaalinen koodaus). Seuraavan sivun taulukko 7.

sisaltaa esimerkkikoodauksen HR-aineistosta.
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TAULUKKO 7. Esimerkki aineiston koodauksesta.

Kategoria 1 | 2 3 4 5 Lahteet [Viittaukset
Rooli nékdkulma 16 810
Esimies 8 131
HR 6 307
Assessmointi 2 2
Avain positiot ja henkilot 2 7
Diversity 3 5
Esimiehen rooli 2 7
Haasteita 2 4
Henkilston tuoma kilpailuetu 2 2
Henkilstosuunnittelu 4 10
HR resurssit 3 5
HR workshopit 2 4
HRn rooli 6 22
Johdon rooli 1 3
Jirjestelmi 6 19
Kehittimiskohteita 5 12
Kommunikointi 4 17
Lihtoherkkyys 1 1
Motivaatioteki jit 2 2
Organisaatiokul ttuuri 5 6
Organisaatiorakenne| 4 11
Osaaminen 5 14
Kehittymistarpeen arviointi 2 2
Kehittimisen keinot 4 9
Kehityspolut ja mallit |1 2
Koulutusohjel mat 1 1
Nominointiohjelmat 1 2
Projektityd 1 1
Tyoéskentely ulkomailla |1 2
Ty6sséi oppiminen 1 1
Osaamisen johtaminen 2 3
Kompetenssien kehittéimi3 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 siirtiminen esimies-alaiskeskustelusta organisaation tietoon |3 4
TM omistajuus 3 4
TM Raportointi 3 9
Ura ja tyénkierto 5 17
Tehtiviprofiili 1 2
Uraohjaus coaching 2 8
Johto 7 230
Tyontekija 6 142
Talentin maéritelmét | 15 54




52

Oheisessa kuviossa 11. on esimerkkind NVivo9—ohjelmalla toteutettu graafinen esitys
esimieshavaintoluokkaan tulleiden viittausten suhteellisista osuuksista. Mitd tummempi
alue sitd enemmin puhetta (dataa) on koodattuna kyseiseen kategoriaan ja laatikon koko
kertoo suhteellisen osuuden keskustelusta (datasta). Tété tietoa hyodynsin ydinteemojen
tunnistamisessa.

Suorituksen arviointi

KUVIO 11. Esimerkki kategoriaan kohdistuneesta datan méaérasta.

3. vaihe — selektiivinen koodaus

Selektiivisen koodauksen tarkoitus on 16ytdd tutkimusongelman punainen lanka eli maé-
ritelld ydinkategorian sisdltd. Analyysiprosessia toteutin ehto-seuraus-paradigmaa tar-
koituksena selittdd, miten kukin rooli kuvaa talent management -ilmiota. Hahmotin ko-
konaisuutta jakamalla koodatut késitteet niidden luonteen mukaan tekijoiksi; a) toiminta-
edellytykset (causal conditions), b) ilmid/tapahtuma, c¢) samanaikaisesti vaikuttavat olo-
suhteet/ tekijdt (interventing conditions), d) toimintaan yhteydessé olevat tekijdt (action/
role) ja e) seuraukset (consequences). Yhteenveto 10ytyy taulukosta 8.

4.4. Tutkimuksen luotettavuus ja laadun arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta on tavanomaisesti arvioitu sisdisen ja ulkoisen validiuksien
sekd reliaabeliuksien ettd objektiivisuuden ndkokulmasta. Laadulliseen tutkimuksen ja
erityisesti aineistoldhtdiseen tutkimustapaan ne kuitenkin soveltuvat huonosti, koska
kisitteind ne ovat syntyneet miéréllisen tutkimuksen piirissd (Hirsjdrvi, Remes, Saja-
vaara 1997).
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Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuuden kannalta keskeisind médritteind voidaan
pitdd, esimerkiksi Lincoln & Guban (1985) miirittelemié kasitteitd: uskottavuus (cre-
dibility), siirrettivyys (transferability), luotettavuus ~ kiyttovarmuus (dependabili-
ty) ja vahvistettavuus (confirmability) (Hoepfl 1997.)

Laadullisessa tutkimuksessa uskottavuus perustuu enemmén aineiston rikkauteen kuin
madradn. Lisdksi tutkijan analysointikyky vaikuttaa tulosten uskottavuuteen, kuinka hy-
vin havainnot ja tulkinnat vastaavat toisiaan. Uskottavuutta voidaan lisdtd myos kol-
miomittauksen avulla (triangulation). Erilaisia kolmiomittauksia voidaan tehdd yhdis-
tdmalld erilaisia menetelmid, aineistoja, analyysimenetelmid tai teorioita. Uskottavuutta
voidaan lisdtd myos kuulemalla toisen tutkijan ndkemyksid samasta aineistosta. (Hoepfl
1997.)

Tamén tutkimuksessa uskottavuutta on pyritty lisddmédn siten, ettd haastattelut on tehty
neljdssd eri yrityksessd. Keskiméérin haastattelut ovat kestdneet n. yhden tunnin, mika
tarkoittaa aineiston maardssi sitd, ettd haastatteluaineistoa kertyi yhteensd n. 250 sivua.
Tutkijan analysointikykyd on pyritty osoittamaan esittelemilld johdannossa tutkijan ai-
kaisempaa osaamista tutkimusalueesta ja perehtymiselld yrityskohtaisiin toimintatapoi-
hin. Johtopadtoksissd viitataan aikaisempiin tutkimustuloksiin ja tuloksia liitetddn teo-
reettiseen viitekehykseen. Lisdksi tutkimustuloksia on havainnollistettu autenttisilla

haastatteluaineiston sitaateilla.

Siirrettivyytta tarkastellaan samasta ndkokulmasta kuin yleistettavyyttd méaéréllisen
tutkimuksen yhteydessd. Tutkimustulosten siirtdmisen onnistuminen riippuu siitd, kuin-
ka samankaltainen vastaanottajan tilanne on alkuperéisen tilanteen kanssa. Kuvailemalla
paikalliset olosuhteet mahdollisimman hyvin lukijalle jad arvioitavaksi se, miten hyvin
tuloksia voidaan soveltaa toisessa ympéristossd ehkd vastaavassa tilanteessa. Tutkija ei
pysty maédrittelemédén tutkimustulosten siirrettdvyyttd tuntematta kohteen olosuhteita.
(Hoepfl 1997.)

Téssd tutkimuksessa tutkimustulosten ja samalla ilmion siirrettdvyyttd pohditaan kon-
tingenssiteoreettisesta viitekehyksestd késin. Tulosten analyysiluvussa ilmién tapahtu-
mia eri yrityksissd on kuvattu seikkaperdisesti. Mahdollisuuksien mukaan jokaista teki-
jai on kuvattu myds eri roolien ndkdkulmasta, mikali tekijd on ollut vastaajalle relevant-
ti. Tuloksissa on loydetty kolmen yrityksen kesken melkein identtinen toimintamalli,
joten tulosten siirrettdvyys ndyttdisi mahdolliselta, mikéli edellytykset toteutuvat.

Tutkimuksen tarkka kuva tutkimuksen toteuttamisesta kohentaa laadullisen tutkimuksen

varmuutta. Arvioijan on voitava tehdé sisdinen auditointi tutkimusprosessin ja tulok-
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sen johdonmukaisuudesta. Tutkimusprosessin tiytyy olla looginen, jiljitettdvissd oleva
ja dokumentoitu. (Hoepfl 1997.)

Tutkimuksen luotettavuutta, kayttovarmuutta on lisitty noudattamalla ohjeistuksia laa-
dulliseen tutkimuksen toteuttamisesta. Tutkimusprosessin kulku on esitetty erillisend
kaaviona. Aineiston keruu on kuvattu tarkasti. Haastatteluista on esitetty ajat ja paikat.
Haastattelut on nauhoitettu. Tutkimustulosten analysoinnissa on noudatettu straussilais-
ta GT menetelmié ja aineiston késittelyyn sithen tarkoitettua ohjelmistoa (QNVivo).
Tutkimusraporttiin on lisdtty monipuolisesti haastatteluaineistoa. Haastateltavat on va-
littu tarkoituksenmukaisesti, jotta aineiston laatu olisi mahdollisimman hyva.

Vahvistettavuudella tarkoitetaan sitd, ettd raaka data, muistiinpanot, tulkinnat, proses-
sin muistiinpanot ja alustavat kehitelmat ovat jiljitettavissa (Hoepfl 1997).

Tassd tutkimuksessa QNVivo ohjelmistoon on tallennettu alkuperdiset koodatut litte-
roidut haastatteluaineistot. Kaikki materiaalit ovat linkitetty toisiinsa ohjelman avulla:
raakadata, statistiikka, kategoriat ja kuviot, joten niiden alkuperd on jdljitettavissd. Tut-
kimustulosten raportoinnissa on hyddynnetty samaa ldhdeaineiston koodausta. Tulkin-
nat on sidottu haastatteluaineistoihin.
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5. EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET JA ANALYYSI

5.1. Tutkimustulosten punainen lanka

Tulosten analysointi jatkuu selektiiviselld koodauksella. Hahmotan kokonaisuutta jaka-
malla koodatut luokat niiden luonteen mukaan tekijoiksi mukaillen ehto-seuraus-
paradigmaa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006); A) toimintaedellytykset (causal
conditions), B) ilmid, C) samanaikaisesti vaikuttavat olosuhteet (interventing condi-
tions) D) toimintaan yhteydessd olevat tekijit (action/ role) ja E) seuraukset (conse-
quences). Luokittelussa hyddynndan QNvivo-ohjelman luokittelu- ja mallintamisominai-
suuksia. Selektiivisen koodauksen tuloksena ydinkategoriaksi hahmottuvat ilmioon liit-
tyvit tekijit/tapahtumat sarakkeessa B (taulukko 6.) ja muut kategoriat maarittavit ilmi-
on kontekstia. Suorat lainaukset haastatteluaineistosta on koodattu numerokoodilla, jotta
erotan samassa roolissa haastateltujen eri henkildiden kommentit toisistaan.

TAULUKKO 8. Selektiivisesti koodattu aineisto.

A B C D E
Edellytykset (Ra- IImioon Samanaikaisesti Toiminta/
kenteelliset tekijit | /tapahtumaan vaikuttavat te- Roolit Seuraukset
ym.) liittyviit tekijat kijat
Kilpailuympiristo g Suoriutumisen HR:n rooli Henkildsto-
jen tunnistaminen | arviointi suunnitelma
S . | Talent review — . Sitouttaminen
Qrganlsaatlokulttuurl Kykyjen katsel- Palkkg— Ja Johdon rooli | ja sdilyttami-
ja -rakenne oy palkkiot
moint1 nen
. Uraohjaus ja val- | Kyvykkyyden Esimiehen Henkllo§toq
Strategia . . . tuoma kilpai-
mennus johtaminen rooli
luetu
Osaamisen Osaamisen kehit- | Tyontekijan h.l.}.l.lmllhs.en
) . Seuranta . . paddoman joh-
johtaminen tdminen rooli .
taminen
Talent managemen-
tin — kykyjen joh- Tyon ja johtami-
tamisen méérittele- sen organisointi
minen
HR-resurssit KO?}Ilnlil’HkOlntl
ja lapindkyvyys
Suoriutumisen joh- .
tamisen prosessi Tyotyytyvaisyys
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5.2. Ennakkoehdot — rakenteelliset edellytykset

Kykyjen johtamisen ilmion toteuttamista maédrittelee yrityksen henkilostdjohtamisen
kokonaisuus. Tahdn kokonaisuuteen vaikuttavia tekijoitd ovat yrityksen kilpailuympa-
ristd, strategia, organisaatiokulttuuri- ja rakenne. Kykyjen johtamiseen suoraan vaikut-
tavia tekijoitd ovat yrityksen kompetenssien hallinta, kykyjen johtamisen késitteet, kiy-
tettdvissd olevat resurssit ja suoriutumisen johtamisjarjestelmi. Kuviossa 12. on ryhmi-

telty ndihin liittyvid osa-alueita.
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KUVIO 12. Kykyjen johtamisen toimintaedellytyksia.

5.2.1. Kilpailuympiristo

Kykyjen johtamisen taustalla ovat yritysten halu pysya kilpailussa mukana ja uudistu-
minen. Kilpailu hyddykemarkkinoilla on globaalia, tuotteiden yksittdiset tekniset ratkai-
sut ovat kopioitavissa. Ilman jatkuvaa uudistumista ne jddvat lyhyen aikavilin kilpai-
lueduksi. Liiketoiminta on kokenut suuria muutoksia tietoyhteiskunnassa. Syitd, jotka

pakottavat yrityksid jatkuvaan uusiutumiseen.

Yritysten henkiloston osaaminen ja kyvykkyys ovat keskeisid yrityksid erottavia tekijoi-
td. Samat tekijdt ovat my0Os keskeisid etuja yrityksen sisélld eri maiden yksikdiden vili-

sessé kilpailussa.

"Niin kilpailua on riittdvdsti. Kuten tossa aikaisemmin puhuttiin, niin teknologia
on oma — totta kai hieno. Paljon on myos yhteistd. Kilpailluilla markkinoilla eri-
koisuudet nopeasti tasaantuu, kylld ne tuotteet pystyy purkamaan ja kopioi-
maan. Silld tavalla. Jos kilpailussa pdrjdd, niin pdrjddmiseen siihen tarvitaan
toimiva organisaatio. Siind mielessd, ettd katteet eivit ole valtavia, joten tuotteet
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pitdd tehdd fiksusti. Ja se on taas mahdollista vain, jos on fiksuja ihmisid oike-
assa paikassa. Siind mielessd tdmd ei ole nopeasti kasvava business, jossa olisi
mahdollista vetdd isoja katteita ja silld tavalla eldd pehmedssd untuvamaail-
massa. Kylla tdssd pitid olla tarkkana koko ajan. Reilu peli sanoisin. Raaka-
aineet maksaa kaikille saman, valmistusteknologiaa on maailmalla saatavilla.
Sit vaan katotaan, kuka fiksuiten nditd hommia hoitaa. Kylld se tulee takaisin
sithen, ettd kilpailussa pdrjdd vain, jos on sopivia ihmisid. (Esimies 13.)

"Tilanne on kriittinen, haastava. ... Nyt tapahtuu niin kuin vallankumous. Than
Jjarkyttdvin suuret muutokset. Tdtd on tiedetty ja odotettu timd kymmenen vuotta
Jja tiedetty, ettd se pdivd koittaa.” (Johto 10.)

Globaalisti resurssimarkkinoita jactaan koko ajan uusiksi. Lansimaiset yritykset keskit-
tyvit korkeaa lisdarvoa tuottaviin ratkaisuihin, kun taas massatuotanto ja -palvelu ovat
karanneet Aasiaan ja nyt uutena alueena Afrikka. Globaali henkilostdjohtaminen on
oma erityisalueensa. Yrityksen elinkaaresta riippuen haasteet ovat erilaiset. Suomessa
korkeanteknologian yritysten, joilla on korkea tyonantajakuva, on erittdin helppo saada
osaavia tekijoitd. Kehittyville markkinoille on tyypillistd, ettd ihmiset vaihtavat tyo-
paikkaa usein, mikd tarkoittaa suurta henkildston vaihtuvuutta kaikissa ldnsimaisissa
yrityksissd. Niissd henkiloston sitouttaminen jo uran alkuvaiheessa on tirkeaa, ettei pie-
ni palkankorotus houkuttelisi tyontekijdd vaihtamaan tyonantajaa. Euroopassa monien
yritysten henkiloston keski-ikd alkaa olla korkea, jolloin eldkdityminen on suuri haaste.
Tarvitaan korvaavaa henkilostoa tilalle.

"Strategia, isokuva se koskee kaikkia firmoja. Ndéd on niitd alueita, joita ei endd
tehdd vaan kiinalaiset tekevdt niitd, meni palveluihin, meni softaan. Palveluiden
Jja softan integrointia ja koko ajan mennddn ylemmds arvoasteikossa ja luodaan
sitd markkinaa. Se, mitd se ruohonjuuritasolla normaalihommassa vaikuttaa,
niin sitten ndd yksikot toteuttavat sitd isoa strategiaa. Yksikon sisdlld on maa-

kohtaisia tai toimialakohtaisia eroja. Maa on vaan yksi ulottuvuus siind tarkas-
telussa.” (Johto 10.)

”Se on tavallaan meiddn tulevaisuuden kannalta erittdin tdrkedd, ettd me pysty-
tddn sitd korkeaosaamista sdilyttimddn Suomessa. Koska ei tokikaan olla par-
haita mahdollisia kilpailemaan ainakaan kustannusmielessd Kiinan tai Intian
kanssa jossakin tuotannossa tai valmistuksessa. Mutta niin kauan kun meilld on
se vahva tuotekehitysosaaminen ja panos siihen, niin myos tarvitaan tuotantoa
Suomessa. Teknologiatuotekehitys, ei voi olla irrallaan tuotannosta.” (HR 15.)

5.2.2. Strateginen yhteys

Henkildstdjohtamista tarvitaan strategian toteuttamiseksi. Toisaalta henkildstdjohtamis-

ta tarvitaan strategian méérittelemiseksi. Yrityksen osaamisprofiili (kompetensssiprofii-
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li) muodostuu henkiloston osaamisesta ja sen luomasta kokonaiskyvykkyydestd, joka
tdytyy tuntea, jotta yrityksen osaamista voidaan suunnata oikealla tavalla.

“Joo kylld se teoriassa on oikein hyvdlld tasolla. Nyt pitdisi saada kdytdnnon to-
teuttamiseen, rytmin vaihdokseen. Me ollaan todettu strategiset kyvykkyydet —
ndyttdad powerpointilla tosi hyvdiltd — ja onkin sitd. Siind on mietitty, mitkd ovat
ne kyvykkyydet, joita me tarvitaan, miten niitd pitdd kehittdd ja kaikkea tdm-
moistd.” (Johto 10.)

7 ... liiketoiminnan tilanne on yksi indikaattori, liiketoiminnan tulokset on toinen
indikaattori, mahdolliset haasteet, muutokset on niin kuin indikaattoreita ja ndit-
ten summanahan se tulee, kun katsotaan sitd kompetenssiprofiilia, mikd meilld
on. Ollaanko me hyvdssd tilanteessa, vai onko syytd tehdd jotain. Mutta eihdn
ole olemassa mitddn absoluuttimittaria, vaan pitdd ymmdrtdd liiketoimintaa.”
(Johto 16.)

"Elikkd tunnistetaan, missd ollaan ja sitten, mikd on sen yrityksen tai yksikon
strategia, mihin ollaan menossa, mitkd ovat ne kompetenssit, mitd pitdd kehit-
tdad, puuttuu, mitd vahvistaa. Ylipddtddn se kompetenssiprofiili tukee ja mahdol-
listaa sitd liiketoimintamuutosta. On strategisia kyvykkyyksid. Onks ne kohdal-
laan ja muuta. Se on se iso kuva. On kykyd tehdd se, mitd halutaan tehdd liike-
toiminnassa. Jos on jossakin puutteita, niin tdytetddn niitd puutteita: ulkoisella
rekrytoinnilla, kouluttamisella, tehtdvin kierrolla ja tdmmdiselld job rotation
hommalla. Se on se yks uus ndkékulma tihdn.” (Johto 10.)

"Meilld on nyt ehkd vield tdd porukka, oikeat ihmiset oikeissa paikoiassa, mut
mitds sitten, jos tid alkaa muuttuun ihan erilaiseksi. Onks ne ndd samat ihmiset,
tartteeko heiddn osaamisa kehittdd, vai tarvitaanko uusia ihmisid uudenlaisiin
tehtdvin. Tdd on just tdd strategisten kompetenssien linkki tihdn. Varmistetaan,
ettd ne ovat myos jatkossa ne oikeat ihmiset paikoillaan sielld. Se on se bus-
sineksen kannalta se tdrkein, ettd se on kans vihdn niin kuin avautumassa. En-
sin tarvitsee tehdd se pohjatyé ja mddritelld ne strategiset kompetenssit eihdn
meilld muuten ole mitd vastaan peilata.” (HR 6.)

“HR strategia tarvitaan tihdn hommaan.., mutta fokus HR-strategiassa on tdlld
hetkelld managementiin ja hyvinvointiin. Sen pitdisi olla knowledge.”” (Johto 8.)

5.2.3. Organisaatiokulttuuri ja -rakenne

Organisaatiokulttuurin tehtivit voidaan jakaa kolmeen péétehtidviédn: 1. Yhteisen identi-
teetin tuottaminen organisaation jésenille, 2. Thmisten sitoutumisen edistiminen organi-
saation perustehtdvddn ja 3. Thmisen kéyttdytymisen pelisddntdjen selventdminen.
(Ldmsa & Hautala, 2005).
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"Tdassd yritys yhteisossd on leimallista se, ettd tdd on kulttuuriltaan aika avoin,
ihmiset keskustelee paljon, ei kovin hierarkkinen. Sitd keskustelua voidaan kdy-
dd eri tasoilla. Se myos edesauttaa valtavasti tdammoistd innovaatiota ja mielek-
kyyttd siind tyossd, jolloin sulla on se laaja kontaktipinta ja saat olla tekemisissd
muidenkin kanssa kuin juuri sen oman tyoyhteison kanssa yhdessd maassa lo-
puttomiin.” (HR 15.)

Kykyjen johtamisen onnistumisen edellytys on henkildston siirtymistid tukeva yritys-
kulttuuri, joka tulee ndkyviin siind, miten henkiloston litkkuminen organisaatioyksikon
sisdlld ja yksikoiden vililld onnistuu kdytdnnossd. HR:n ohjeistuksessa on maidritelty
pelisddntoja, jotka koskevat henkiloston vapaata liikkkumista, siirtyméaikoja ja henkil6s-
ton “’kalastelua”. On térkedd, ettd yrityksessd on selkedsti médritelty prosessi, miten voi
hakeutua toisiin tehtdviin ja sitd tukeva ilmapiiri. Organisaatiossa ei aina ole riittdvasti
tahtoa ura- tai tehtdvakierrolle. Organisaation joustavuus on yksi kilpailutekijoistéd eri-
tyisesti silloin, kun tarvitaan muutosta ja siksi organisaation joustavuutta tulisi lisétd ke-
hittdmalld organisaatiota, miké tarkoittaa yksildiden liikkkumista organisaatioyksikosté
toiseen, kehittymistd ja jatkuvaa oppimista. Se on yksilon ja yrityksen etu, mitd suu-

rimmassa maarin.

“"Musta on tdysin yksikon johtoryhmien, jossa HR on mukana, jonka asiana on
saada sellainen henki, ettd kannustetaan ihmisid siihen ja avoimesti liputetaan
niistd paikoista. ” (Esimies 13.)

"Md aika koykdisen perehdytyksen sain, mut yhden istunnon istuin HR:n kanssa.
Niin md silloin kysyin sit lopuksi, et niin, " miten tddlld sit urakehitystd tuetaan?
Jja mitd malleja, tapoja ja polkuja on? " Niin mua vaan katsottiin huuli pyoreend,
et ei tddlld ole sellaista. Keskustele esimiehes kanssa. Se niin kuin paljasti sen,
et md siirryin isoimpaan liitketoimintaryhmdidn, eikd sielldkddn johdon mukai-
sesti tueta sitd ihmisen kehittymistd eteenpdin. Niin musta se oli tosi hassua.”
(Tyontekijd 12.)

"Tdnd pdivand pidetddn kiinni siitd, ettd mulla on hyvd tuotantopddllikko. Se
helpottaa mun henkilokohtaista eldmdd, kun mulla on toi "Ville” tddlld toissd.
Ndin ajattelee yrityksen esimies. Vastaavasti onhan tdssd sekin, ettd kylldhdn
sitten, kun sdd pddset tommoseen johtoryhmdtehtdvddn, niin kyllihdn tddlldkin
vihdn suojellaan — ne ovat osaltaan suojatydpaikkoja. ” (Johto 17.)

Yrityksen organisaatiorakenne voi kdytdnndssd muodostua esteeksi yrityksen jousta-
vuudelle. Vaikka organisaatiossa on tahtoa toteuttaa kykyjen johtamista yli rajojen, se
on kdytdnndssd vaikea toteuttaa. Haastatteluissa tuli esille huoli siité, ettd organisaatiot
ovat siiloutuneita. Tilla tarkoitetaan sitd, ettd organisaatioyksikot ovat tulos- tai kustan-
nusyksikditéd ja niiden johtoa mitataan pddsdédntoisesti taloudellisilla tunnusluvuilla, jot-
ka liittyvét yksikon vélittoméén tulokseen. Néin jokainen on luonnollisesti kiinnostunut

saavuttamaan ensisijaisesti omat tavoitteensa ja pitdmddn kiinni omista kyvykk&istd
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tyontekijoistddn. Globaaleissa organisaatioissa kilpailu on kiristynyt organisaatioiden
sisélla ja eri maiden vastaavia tulosyksikoitd vertaillaan keskenéén, joista tehokkaimmat
yksikot pysyvét hengissd. Siiloutuminen johtanut sithen, ettd urakehittymistd tuetaan
enemmain yksikoiden sisdlld kuin yksikdiden vililld. Urakehittymisté ajatellaan tavalli-
sesti organisaatiossa alhaalta ylospéin. Sivusuuntaista tai peréti alemman organisaatiota-

son erityistehtdvii ei hyodynneta riittdvasti yksilon kehittdmisen keinona.

“Henkilokohtaisesti niin tietysti hyvistd halutaan pitdd aina kiinni. Tavallaan
siindkin meiddn pitdd ajatella sitd isompaa etua, mikd on talon etu, eikd pelkds-
tddn sen osaston etu.” (Esimies 14.)

Tdalla ehkd hidastaa se, ettd olemme hirvedn organisaatiorakenne-
orientoituneita... Se osaltaan hidastaa sitd tempoa. Pitdisi ajatella, ettd on kuin
rahaa pankkiin laittaisi. Jos ottaa mielenkiintoisen tehtdvdn ja oma osaaminen
kasvaa siind niin markkina-arvo kasvaa.” (Johto 10.)

"Tdn pitdisi enemmdn integroitua yhdeksi tin yrityksen, eikd olisi niin voimak-
kaita liiketoimintaryhmid. Nyt pitdisi unohtaa nditd organisaatioita tdssd ndin.”
(Johto 10.)

Yrityskulttuurilla voi vaikuttaa siithen, miten siiloutumista, oman edun tavoittelua voi-
daan védhentdd. Kun yrityksen arvot ja tavoitteet ovat linjassa yksilon arvojen ja tavoit-
teiden kanssa, saavutetaan yrityskulttuuri, jossa on positiivinen asenne tyohon. Lisdksi

yksilon on helpompi sitoutua yrityksen toimintaan. Positiivinen ilmapiiri edesauttaa
yrittdjyytta.

"Sitten, kun sielld on voimakas arvo-ohjautuminen, on sielld kova kurikin. Sielld
on iso yksilollinen vastuu tehdd asioita. Kun me ollaan etunendssd, tarvitaan
sddnnot, mitd saa tehdd... Kaikki tietdd, ettd ndin tdytyy tehdd...Mind-set on, et-
td aina onnistutaan, aina voitetaan. Joissakin firmoissa — meilld tddlldkin vdlilld
— on vdhdn niin kuin ei ole sellaista voittaja hommaa, vaan vihdn pessimismid
ja muuta. Se on sellainen yrityskulttuuriasenne, ettd aina Ildhdetddn voitta-
maan... talent managementissd sellainen uudistuminen, ettd ndhdddn mahdolli-
suuksia eikd ndhdd vaan niitd uhkia.” (Johto 10.)

Organisaatiomuutokset, erityisesti muutokset ylimméssd johdossa, vaikuttavat organi-
saation kulttuuriin. Muutoksissa on tirkedd pitda kiinni luottamuksen ilmapiiristé, ettei
se katoa. Johdon henkilostovaihdokset yleensd vaikuttavat henkildstdjohtamisen peri-
aatteisiin ja prosesseihin. Yrityskulttuuri voi olla este tai hidaste uusien henkilostdjoh-
tamisprosessin kdyttoonottamiselle. Erityisen huolellisesti olisi suunniteltava ja mietit-

tdvd, miten organisaation eri ryhmét tiedotetaan ja ohjeistetaan.

"En mind tiedd. Musta se on hassua, ettd se on niin salamyhkdistd. Onks se sen
takia, ettd viltetddn jotain kateutta? Tai en mdd tiedd, mutta se on hassu omi-
naisuus meiddn yrityskulttuurissa, et tammaoiset ohjelmat on suljettujen ovien ta-
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kana, tehdddn pddtokset ja sit taas suljetusti kommunikoidaan. Kylld se meiddn
intrassa jossakin kohtaa lukee, mutta siitd on hyvin vihdn. Se ei ole luonnollinen
osa tdtd taloa, ettd tddlld olisi talent managementia ja sitd kehitetddn. Se on sa-
lamyhkdistd tdssd talossa. En md tiedd — se on tdtd yrityskulttuuria. Enkd md
tiedd kiinostaako se ihmisid, mua kiinnostaa. Mut en md tiedd, olenks md poik-
keus.” (Tyontekijd 12.)

Yksi kykyjen johtamisen tavoitteista on yksildiden osaamisen siirto, joka mahdollistaa
innovaatiot. Onnistuessaan sen avulla luodaan yhdessd tekemisen kulttuuria ja oman

tyon arvostamista.

"Vialilld kdy ilmi, ettd meilld on tosi hyvid asioita kehitetty jossain ja ldhdetddn-
kin talon ulkopuolelta hakemaan “benchmarkkia”, vaikka talon sisdlldkin se on
tehty ja aivan loistavalla tavalla. Se lois muutenkin sellaisen me-fiiliksen koko-
naisuudessaan. Ja kokonaisuuden kehittiminen siitd ndkokulmasta, ettd tieto ja
sen jakaminen lisddntyis.” (HR6.)

”Se on ainakin se toinen iso kriteeri, ettd ainakin businessymmdrtiminen kas-
vais. Ja me pystyttdis hyodyntimdcdn sitd ldpi business grouppien. Ja sen takia
sitd pitdis tapahtua ihan ylimmdstd johdosta ldhtien. Ylemmdt ja alemmat osat
organisaatiossa ymmdrtdisivdt, ettd meilld on sitd yhteistd osaamista, mitd vois
hyodyntdd ja kehittdd.” (HR 6.)

“Meilld on lihtenyt liikkeelle ehkd siitd, ettd puhutaan knowledge exechangistd
siitd puhutaan aika paljon. Joka on sitd tiedon jakamista, joka ei jdd siihen yh-
teen pddhdn eikd yhteen tiimiin, vaan sitd sitd tietdimystd jaetaan muille.” (Johto
5.)

Vaikka osana kykyjen johtamisjirjestelméé on paperille pystytty kirjaamaan seuraajat ja
kykyryhmit, haasteena on huippuyksildoiden urakieron toteuttaminen silloin, kun yrityk-
sessd on siiloajattelua. Tama tarkoittaa kdytdnnossa sitd, ettd johtoryhmétasolla johdon
tdytyy tehdd henkilokohtaista myyntityotd, jotta kyvykkdit henkilot saadaan pidettyd
organisaatiossa ja sivuttaissiirrot tehtyd. Tdssd kohtaa on havaittavissa systematiikan
puute HR-kédytdnndissd. Eri yksikdiden kykyjd ei henkilokohtaisesti tunneta, jolloin

palkkaamiskynnys on korkea ja suositaan oman yksikon henkilostoa.

"Meilld on ihan manuaalista hommaa tdd ndin. Siitd puuttuu se systematiikka.
Se on nyt sitten ihan omassa siilossa. Tdssd md joudun tekemdidin tdmdn asian
eteen henkilékohtaista myyntityétda.” (Johto 10.)

”...Ja sitten me itse siind ryhmdssd peilataan, mutta en mdd aina tiedd, kuka tdd
ihminen on. En osaa yhdistdd nimed ja naamaa. Ne vaan tulee mulle. Md en ole
kokenut niitd ikind niin, ettd niitd olis tosissaan kdytetty. Tdd on mun kokemuk-
seni. Voihan olla, ettd md olen vddrdssd ja joku muu kédyttdd niitd. Mutta, ettd
silld olisi mitddn merkitystd sitten lopulta ollut.... Mun potentiaalit on tddlld ja
sun potentiaalit on sielld. ” (Johto 17.)
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Lihtokohtana kykyjen johtamiselle on, ettd organisaatioissa on olemassa tehtavéprofii-
lit, joilla kuvataan tehtdvdn vastuualueet ja tyonvaatimukset sekd osaamisprofiili. Sa-
malla tehtédvinimikkeelld olevia positioita kuitenkin kohdellaan isossa yhtidssé eri taval-
la. Samasta tyostd ei vélttimittd makseta samalla tavalla palkkaa riippuen yksikon
koosta ja liikevaihdosta. Téllaisessa tilanteessa henkiloston halukkuus siirtyd yksikosti
toiseen on epdvarmaa ja litkkkuminen ei luultavammin toteudu. Osaamisprofiili liitetdan
osaksi tehtidvéprofiilia siind vaiheessa, kun yrityksen kompetenssien hallintaprosessi on
médritelty ja jirjestelmat tukevat niiden kdyttdonottoa ja yllapitoa.

Positioita, jotka koetaan tirkeiksi strategian toteutumisen kannalta, kutsutaan avainposi-
tioiksi. Tyypillisesti avainpositioiksi mééritellddn yksikon ylin johto ja tietyt asiantunti-
japositiot. Se, ettd ndissd avainpositiossa on pétevat henkilot ja heille on nimetty kyvyk-
kadt seuraajat, on osa yrityksen riskienhallintaa.

Yhdessé yrityksessd johdon lihtokohtana avainpositioiden mééarittelyssi on tietyn ih-
misen osaaminen - ei niinkddn tarvittava osaaminen kyseisessé positiossa litketoiminnan
kannalta. Tietysti, jos tdmin hetkinen position haltija on oikeassa paikassa, 1dhtékoh-
daksi tarkasteluun voidaan ottaa ko. henkilon osaaminen. Toisaalta jonkinlainen maari-
telméd avainpositiolle on, ettd osaaminen on erityistd ja siten vaikeasti korvattavissa. Pe-
latadn, ettd jos henkild ldhtee yrityksestd, menetetdédn litketoiminnan kannalta kriittista
osaamista. Téssd tapauksessa pyritddn sitouttamaan kyseinen henkil6 kaikin keinoin yri-
tykseen. Henkiloriskin hallinnan kannalta olisi oleellista varmistua, ettd henkilon osaa-

minen saadaan laajempaan kayttoon. (ks. myos Somaya & Williamson 2008: 30).

"Ollaan ajateltu, ettdi se ldihtee siitd, ettd mitkd ovat ndd nykyiset ja tulevaisuu-
den avain positiot nykyisen businesksen kannalta ja sit sen strategian kannalta,
Jjotka ovat erityisen kriittisid meiddn busineksen onnistumiselle. Ne ovat avain-
positiot... Tdst vois sanoo, ettd haasteena on se, ettd mitkd ihan oikeesti ovat
kriittisid avain positioita. ” (HR 6.)

"Et se olis vield enemmdn sellaista manageroitua, mut ei me vield oltais voitu
sinne pddstd, sun pitdd ensin aloittaa ja alkaa listaamaan, mitd tdd tarkoittaa,
mitkd ovat ne avainpositiot, miten niissd olevat ihmiset ldhtee siihen arviointi-
prosessiin ja ollaan pddsty siihen tietoisuuden tasolle. Nyt pitdis pddstd siit vield
enemmdn sinne hyodyntimistasolle... sitten on se, ettd meilld on liian ohut se
backup siind ja siihen ei ole vield semmoista, ettd voisi nukkua yonsd rauhassa
tarpeettomasti murehtimatta, miten sitd mddrdtietoisesti kehitetddn. ” (Johto 10.)

“Strategian jalkauttamisen workshopit, joissa kdydddn ldpi avainalueet, teh-
dddn tavoitteet ja luodaan kuvaus, mitd tehtivid avainalueella tehdddn. Jaetaan
intranetissd.” (Johto 8.)
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5.2.4. Osaamisen johtaminen

Yrityksen kompetenssien hallinta on yrityksen kyvykkyyden hallintaa. Tiedostetaan ne
osaamisalueet, joita ylldpitdmailld, ja joihin panostamalla, yritys saavuttaa kilpailuase-
mansa. Millaisia tuotteita ja palveluita yritys pystyy toteuttamaan osaamispadomallaan
nyt, ja mitd tarvitaan tulevaisuudessa. Kykyjen johtamisen kannalta on ensiarvoisen
tarkedd, ettd ndimi kompetenssit ovat tiedossa yrityksen johdolla, HR:114 seké esimiehil-
13, jotta he pystyvit suuntaamaan henkildstopotentiaalin oikein, hankkimaan oikeanlai-
sia tyontekijoitd, nimittdmddn oikeat henkildt oikeisiin organisaatiothin ja tehtdviin —
jalkauttamaan yrityksen strategiaa.

“Ja kompetenssien kehittiminen laajemminkin on aina haastavaa ja se hyvin
tehtynd on erittdin tyoldstd, kompetenssien arviointi ja cappien analysointi.
Toimenpiteiden tekeminen, ettd gapit saadaan umpeen. Se vaatii hyvin paljon
tyotd ja systemaattista tyotd. Sen pyorittdminen on aika raskas prosessi ja ne
molemmat ovat sellaisia joihin pitdisi [6ytyd aikaa ja voimia tehdd sitd hommaa
niin organisaatiossa kuin BHR:ltikin. ” (HR 15.)

Osaamisen ja kykyjen johtaminen ovat prosesseina erilldén yksilon nikokulmasta. Yksi-
l6tasolla ndmé kohtaavat tdysin vain yrityksessd C. Yrityksessd D osaamisen johtami-
nen suunnattiin isommalle ryhmalle, kun taas kykyjen johtamisessa keskityttiin yksilon
henkilokohtaisten taitojen arviointiin ja kehittimistoimenpiteiden suunnitteluun. Tastd
syystd osaamisen kehittdminen on oma keskustelunsa. Yrityksissd A ja D kykyjen joh-
tamisen linkitys yrityksen kompetenssistrategiaan oli vihdistd. Kaytdnnossd se nikyi
kompetenssien hallinnan puuttumisena eli esim. suoriutumisen johtamisjarjestelmén
tehtaviprofiileista puuttui péivitettdva osaamisprofiili. Suoriutumisenarvioinnin aikatau-
lujen vuoksi yrityksen kompetensseihin liittyvd osaamiskeskustelu kdydddn erikseen,
jolloin potentiaalisuuden arvioinnissa ei ole vélttdmaittd mukana varsinaiseen substans-

siin liittyvdd osaamisndkdkulmaa.

“Meilld on ne strategiset kompetenssit mddritelty ja ne tulee tind vuonna sinne
mukaan. Et niitd vasten ainakin nyt avainihmisten ja potentiaalien niin kuin hei-
ddn osaltaan arvioidaan, missd mennddn niin kuin nithin ndhden. Se on sel-

keesti nyt tid niin kuin kompetenssipuoli, mikd on meilld, mihin tdytyy nyt sitten
panostaa.” (HR 6.)

”»

os yhtymdlle on tdrkedd esim. osaamisen kehittiminen niin kuin, ettd siihen
panostetaan. Sitten meiddn pitdisi rohkaista esimiehid sithen myds panostamaan
niin, ettd se on meiddn tavoitteissa, ettd se on tdrked asia. Jos sielld on pelkds-

tddn kovia asioita, niin yleensdhdn ihminen tekee sitd, mistd sinua mitataan.”
(HR9.)
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"Me tehdddn tietyissd tehtdvissd hyvin tarkat kompetenssiarviot, kompetenssi-
auditoinnit perdti. Siihen liittyvit suunnitelmat ja jopa sertifioinnit tietyilld alu-
eilla, mitd ei kdydd siind kehityskeskustelussa. Se on ihan mahdotonta. Se on
erillinen prosessinsa.” (HR 15.)

2

. osaamisen kehittiminen on isoa henkilostoryhmdd koskettava asia, talent
management on henkilokohtainen asia. Siind pyritddn yksittdisestd henkilostd
pitdamddn vihdn eri tavalla huolta, tai pyritddn loytdmddn hdnelle urapolkua tai
mietitddn minkd tyyppinen henkilo on kyseessd.”. (Johto 16.)

5.2.5. Suoriutumisen johtamisen prosessi

Kaikissa yrityksissd kykyjen johtamisprosessi nojaa vahvasti suoriutumisen johtamis-
prosessiin, jossa arvioidaan yksiloiden edellisen vuoden suoriutumista. Suoriutumisar-
vion perusteella esimies ennustaa henkilon kykyé selviytyéd uusista tehtidvistd. Suoriu-
tumisen arviointi on vaikea tehtdva esimiehelle ja palautteen vastaanottaminen on vai-
keaa tyontekijdlle. Arviointi perustuu edellisen vuoden tavoitteiden saavuttamiseen ja
henkilon kdyttdytymiseen roolinsa mukaisesti.

Suorituksen arviointi on osa esimichen tekeméd kykyjen katselmointiprosessia (talent/
people review). Suoriutumisen arviointi tehddidn sekd tuloksen (mitd saavutetaan) ja
kdaytoksen, (miten saavutetaan) perusteella. Suoriutumisen arvioinnissa kdytetdédn erilai-
sia asteikkoja, jotka pakotetaan normaalijakaumaan. Arviointiasteikko voi olla joko 1—
3, 1-4 tai 1-5 asteinen, esimerkiksi asteikon 1-3 mukaan arvioksi saatu ykkonen tar-
koittaa sitd, ettd suoritus jii alle tavoitetason, kakkonen tarkoittaa sitd, ettd suoristus on
tavoitetason mukainen ja kolmonen tarkoittaa, ettd suoritus ylittd4 odotukset. Normaali-
jakauman mukaan yksiloiden suoriutumisen arviointi pakotetaan jakautumaan prosentu-
aalisesti, esimerkiksi asteikolla 1-3 jakauma menee siten, ettd henkilostostd 10 % saa
arvosanan yksi, henkilostostd 80 % saa arvosanan kaksi ja henkilostostd 10 % saa ar-
vosanan kolme. Suoriutumisen arviointi kalibroidaan normaalijakauman mukaiseksi

johdon ja HR:n toimesta johtoryhmien kokouksissa.

Haastateltavissa yrityksissd suoriutumisen arviointimittaristo on tyypillisesti asteikolla
14 tai 1-5, jossa yksi tarkoittaa, ettd suoriutuminen jaa alle suorituksen, kakkonen tar-
koittaa, ettd suoritus jdd himpun verran alle odotusten ja kolmonen sit4, ettd on odotus-
ten mukainen suoritus, nelonen ylittd4 odotukset ja viitonen on poikkeuksellisen hyvi
suoriutuminen. Haastattelussa tulee esiin, ettd useampipaikkakuntaisissa organisaatiois-

sa yhtendiset henkilostojohtamisen kdytdnnot ja prosessit helpottavat henkiloston ja
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esimiesten tyoskentelyd eri paikkakuntien ja maiden valilld. Lisdksi tyontekijoiden on
helpompi litkkua eri toimipisteiden vililld, kun kdytdnnot ja jarjestelmit ovat samat, jol-

loin urasta muodostuu yksi yhteinen kertomus.

Kéaytdnndssi, jotta henkildd voidaan ehdottaa kyvyksi, hdnen suoritusarviointinsa taytyy
ylittdd keskiarvon. Tama tarkoittaa, ettd edetdkseen urallaan, hinen tiytyy osata ja osoit-
taa olevansa nykyisessd tehtdvassi kyvykés ennen kuin voi edeté eteenpéin. Téasté syys-

td suoriutumisen johtamisen prosessi on kykyjen johtamisen perusta.

”...perusta on niin yksinkertainen, ettd hyvin systemaattisesti kdydddn, joka
henkilon kanssa timmoinen globaalisti saman mallin mukainen kehityskeskuste-
lu.” (HR 15.)

"Mut tddkin (suoritumisen arviointi) tormdd meilldkin tiettyihin uskallus ja kult-
tuuri ongelmiin. Meilld kdytiin pitkddn keskustelua siitd, pitddko olla kolme vai
neljd porrasta. Jos se olis kolme porrasta, olisi luonnollista, ettd se target on
siind keskelld. Jolloin olis tosi helppo antaa niitd keskikategorian arvioita ihan
normal distribuutioninkin mukaan siind voi tunkea siihen keskikategoriaan. Se
on tavallaan helppo vaihtoehto. Mutta me haluttiin ja halutaan edelleenkin, ettd
tdd ottaa kantaa.” (HR2.)

... siis tavoiteasetanta on siis ihan dlyttomdn tdrked prosessi. Se liittyy kaik-
keen, koska siind asetetaan ne tavoitteeet ja kehittymiseen liittyvdt tavoitteet ja
sitten tdd suorituksen arviointi. Sehdn on kaiken a ja o. Sehdn tulee suoraan
strategiasta ja ndistd. Se on se tapa jalkauttaa niitd asioita meiddn ihmisille.
Kaikki meiddn esimiehet eivdit sitd vield ymmdrrd.” (HR 9.)

5.2.6. Talent managementin maaritelmiit

Haastateltavat kuvaavat talenttia — kyvykista henkiloé tavallisesti ulkoisesti ndkyvén
kayttdytymisen perusteella; miten henkild kéyttdytyy, mitd hén saa aikaiseksi, mihin
tehtaviin hin ehka pystyisi. Ndissd médritelmissd korostuvat osaaminen, henkilokohtai-

set taidot, motivaatio, henkilon halu kehittyé ja viedd koko ryhméa eteenpdin.

Yrityksissd oli useita henkildiden omia mééritelmid talentille, joten yhdenmukaisuuden
nimisséd olisi hyvd kdydd keskustelua siitd, mitd talentilla tai potentiaalilla yrityksessd
tarkoitetaan. Selkedmpi méérittely auttaa esimiehid ymmartdmédin, mistd on kysymys ja

miti tavoitellaan.

Henkiloille itselleen selvidd viimeistdédn siind vaiheessa, kun heiddt valitaan erityiseen

koulutusohjelmaan, ettd heitd pidetddn yrityksessd kykyind. Liian usein henkild ei itse
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tiedd olevansa tunnistettu kyky ja menetetddn positiivinen noste, joka syntyy siitd, kun
itseluottamus kasvaa omaan tekemiseen. Motivaatio heilld on jo kohdallaan, koska ha-

luavat suoriutua tehtivistdén hyvin ja suoriutuvatkin.
"Kylld toi "talent” tarkoittaa osaamista.” (Johto 16.)

”Se, mikd on talent ja mikd ei, on isompi filosofinen kysymys ja emme ole yrit-
taneetkddn sitd mddritelld, koska kaikkia ihmisid pitdisi kattoo jollain lailla ta-
lentteina. Kylldhdn me halutaan koko ajan rekrytoida porukkaa, jotka jollain
lailla ovat jossain hyvid.” (HR 2.)

“"Mut henkilo, joka haluaa itse, ja jolla on kyky kehittyd niin semmoinen on mun
mielestd talentti.” (HR 15.)

”...talentti isommalla mittakaavalla, haluuks hdn kehittyd. Koetaanko, ettd on
potentiaalia kehittymddn. Niitd ei niin paljoa ole. Suurin osa ihmisistd kdy toissd
ja se talentti on siind, mitd hdn tekee. Siind hdn antaa tdyden osaamisen sille.”
(Esimies 14.)

“Jotta he olisivat talentteja, heiddn pitdd olla sellaisia, ettd vetdvit muuta po-
rukkaa mukanaan, pystyvdt innostamaan, kehittimddn ja tekemddn muuta, kuin
sen tdasmdllisen oman suorituksensa. Kyse on kuitenkin isolla porukalla tekemi-
sestd, organisaation voimalla tekemisestd. Jos ei pysty jakamaan sitd omaa in-
nostusta ja osaamista niin se on sitten aika hyodyton talentti. Eikd mun mielestd
pitdisi olla sielld talentti puolella ainakaan.” (Esimies 13.)

“Joka tapauksessa md koen, ettd se on ollut tietylli tapaa seurausta siitd, ettd
olen tehnyt tyoni hyvin ja sitd kautta olen saanut arvostusta, ettd muhun halu-
taan satsata. Mutta muilta osin koen, ettd se on tdmmaoinen ns. harvoille ja vali-
tuille suunnattu prosessi meilld, jos aatellaan, kuinka iso organisaatio tamd on.
Ja riippuu ihan hirveesti siitd sun esimiehestd, et pddseksd tdihdn vai eksd pdd-
se.” (Tyontekija 12.)

Kykyjen johtamista haastateltavat kuvailevat keskeiseksi henkilostdjohtamisen proses-
siksi. HR:n ndkokulmasta se on yksilon urakehityksen ja yrityksen tavoitteiden yhteen-
sovittamista. Merkittdvintd on, ettd yrityksen johto on sitoutunut kykyjen johtamiseen,

ottanut prosessin omakseen, ja etti esimiehet ovat laajasti mukana toteuttamassa.

"Se on yksi HR:n keskeisistd tehtdvistd. Ldhtékohtaisesti varmaan HR:n yks
kriittisimmistd tehtdvistd on se, ettd oikeat ihmiset ovat oikeilla paikoilla. Sehdn
kattaaa rekrytoinnista, ja employer brandisti alkaen yksilon urakehitykseen.
Todellakin, ettd ihmiset ovat oikeissa vaiheissa oikeissa tehtdvissd. Niin tddhdn
on ihan keskeisin HR:n tehtdvd — tirkein HR tehtdvd.” (HR 15.)

"Aikaisemminkin on kdyty vastaavan tyyppisid harjoituksia ldpi, mutta ei niin
systemaattisesti, ei osallistettu esimiehid yhtd paljon tdhdn kuin nyt. Se on
enemmdn ollut niin sanotusti ylemmdn johdon, linjajohdon ja HR:n asiaa hoitaa
sitd, vaikka perinteet on tosi pitkdt sitd on yhd enemmdn avattu sinne esimiesten
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suuntaan, jolloin se on tullut sellaiseksi arkipdivdiseksi toimintatavaksi myoskin
sielld esimiehilld.” (HR 15.)

”...on tarkoitus, ettd ihmiset liikkuu hyvin paljon busineksestd toiseen myos mie-
lellddn maasta toiseen tai ovat tekemdssd globaalisti niitd toitd. Ei niin, ettd
vdlttamdttd tullaan tinne jonnekin businekseen ja ollaan eldkeikdidn tddlld. Niin
senkin takia on tdrkedd, ettd meilld on tdillainen globaali malli tdhdn talent ma-
nagementtiin, ettd me pystytidan ihmisid kierrdttdmddn ja luomaan niille nditd
urapolkuja ja uramalleja. Ja heille, kun he tulevat rekrytoiduksi, se on selvdd,
ettd se on mahdollisuus. Ja nuorille se olisi oikeastaan vdlttamdttomyys, ettd he
ldhtis silld asenteella, ettd ovat avoimia timdn yritysmaailman sisdllda liikku-
maan, jos tulee semmoisia sopivia tehtdvid jossain muualla.” (HR 15).

Johdon ndkokulmasta kykyjen johtaminen on toisaalta yrityksen henkildston kyvykkyy-
den analysointia; heikkouksien ja vahvuuksien tunnistamista, jotta yritykselld on kykya
tehdd se, mitd halutaan liitketoiminnassa , tai toisaalta ylipdédtiaén vain kyvykkéaiden hen-
kiloiden tunnistamista ja heistd huolehtimista. Kykyjen johtamisprosessia tukevat erilai-
set henkiloston hankinta-, kehittdmis- ja palkitsemisprosessit. Johdon nikdkulma pai-
nottuu erityisesti olemassa olevan henkiloston mahdollisuuksien tunnistamiseen. Kyky-
jen johtaminen ei ainakaan toistaiseksi ulotu verkostoihin.

“Talent managementin tarkoitus niin kuin on palvella nimenomaan liiketoimin-
nan johtoa ja niitd henkiloitd, jotka vastaavat laajemmista kokonaisuuksista
niin, ettd me ymmdrretddn, tunnistetaan ja voidaan hoitaa henkiloitd, joilla on
kyky kehittyd vaativampiin tehtdviin. Eri organisaatiotasoillahan se tarkoittaa
eri asiaa.” (Johto 16.)

"Elikkd tunnistetaan, missd ollaan ja sitten, mikd on sen yrityksen tai yksikon
strategia, mihin ollaan menossa, mitkd ovat ne kompetenssit, mitd pitdda kehit-
tdd, puuttuu, mitd vahvistaa. Ylipddtddn se kompetenssiprofiili tukea ja mahdol-
listaa sitd liiketoimintamuutosta. On strategisia kyvykkyyksid,; onks ne kohdal-
laan ja muuta. Se on se iso kuva. On kykyd tehdd se, mitd halutaan tehdd liike-
toiminnassa. Jos on jossakin puutteita, niin tdytetddn niitd puutteita ulkoisella
rekrytoinnilla, kouluttamisella, tehtdvin kierrolla ja timmdiselld job rotation
hommalla. Se on se yks uus ndkékulma tihdn. Sitten on tietty avainhenkilosto
firmassa. On tunnistettu; on valokuvat, tehtdvdt ja muut vastaavat. Ne ovat vd-
hdn niin kuin erikoisseurannassa.” (Johto 10.)

Toisaalta tietyntyyppisissd toiminnoissa, joissa haetaan kustannustehokkuutta, on jatku-
va ristiriita kvartaalituloksen tekemisen ja pitkdn aikavilin yksildiden kehittdmisen vé-
lilld. Tdssd kohtaa tulee mieleen, kuinka paljon resursseja kykyjen johtamisprosessin
ldpiviemiseen kannattaa kdyttdd, jos hyoty jdd pelkdstdén tunnistamisen asteelle ja jos

ryhmédn osaamisen kehittdmiseen on kdytdssd jokin toinen prosessi tai tapa.

»”

os pitdd vaan tdn kvartaalin tulos tehdd niin eikos talent management kannata
unohtaa.” (Johto 17.)
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Kykyjen johtamisstrategian luominen osaksi henkilostojohtamisen strategiaa pitéisi
ndhdé keskeisend. Organisaatiossa pitdisi ymmartdd, mitd kykyjen johtamisella tavoitel-
laan ja mihin panostamalla tavoite saavutetaan. Nyt HR:n tavoitteena on ldhinné vieda
prosessi ldpi tietyn mallin mukaisesti tietyilld organisaation tasoilla. Kolmessa yrityk-
sesséd neljasti on vihiistd ohjausta sithen, millaisia ithmisid kulloinkin tarvitaan ja halu-
taan. Joissakin yrityksissd strateginen yhteys 10ytyy toistaiseksi vasta power pointeilta.
Haasteena on, ettd mistd esimies tietdd, keneen kannattaa panostaa? Mihin hédn peilaa
omaa kisitystdin?

Strategiseen kykyjen johtamiseen liittyy erilaisten kykyryhmien (talent poolien) maa-
rittely. Kykyryhmién linkitys strategiaan vaikuttaa luontevammalta kuin yksilon. Erds
ndistd kykyryhmistd on yrityksen johto. Kaikissa yrityksissi kykyjen johtaminen keskit-
tyi ainakin johdon ja esimiesten tunnistamiseen, kehittdmiseen ja sdilyttdmiseen, silld se

on joka tapauksessa ryhma, jonka kehittdmisestd hyotyy koko yritys.

“"No mie kerron, miten mie mddrittelen talent poolin. Se ei ole vield sama kuin
talentin mddrittely. Talent pooli kattaa meilld tiettyjen avain positioiden nykyiset
henkilot ja heiddin seuraajansa ja tulevaisuuden mahdolliset johtajat. Se on mei-
ddn talent pool jota me katotaan globaalisti.” (HR 2.)

Seuraajasuunnittelu on osa johdon kehittdmistoimenpiteitd ja yrityksen henkildstoriski-
en kartoittamista. Prosessin erdéné tavoitteena on, ettd avainhenkildistd pidetddan parem-

paa huolta.

5.2.7. HR:n tuki

Kykyjen johtamisjérjestelmén méérittely ja kéayttoonotto vaativat erityisesti HR-
resursseja. Yrityksissd tarvitaan henkild, joka vastaa kykyjen johtamisprosessista ja sen
aikataulusta. Jarjestelméa péivitetdén jatkuvasti, jolloin tarvitaan koulutusta ja ohjeistus-
ta. Liiketoimintayksikdissd tavallisesti BHR:114 (Business HR Partner) on keskeinen
rooli prosessin implementoinnissa. Kyseisen yksikon liiketoiminnan ymmaértdminen on
olennaista, jotta HR pystyy aidosti tukemaan ja haastamaan johtoa ja esimiehid kykyjen
nimedmisessi. Liiketoimintayksikot ovat kuitenkin suuria (200 — 1200 henkil64), joten
yhden HR-resurssin mahdollisuudet tukea pelkdstddn tdmén prosessin osalta montaa
esimiestasoa ovat rajalliset. Jokaisessa tutkitussa yrityksessd kykyjen johtamisprosessi
oli likketoimintayksikkoé tukevan HR-asiantuntijan vastuulla ja toteutuksessa jaettu vas-
tuu paikallisen HR:n valilla.

"HR on aina ndis mukana ja liiketoimintayksikéissd se on business HR partner,
joka vastaa siitd liiketoimintayksikostd. Vetdd people review tilaisuudet ja sitd
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kautta sitten eteenpdin talent manager ottaa pallon ndistd divisioona reviewsta
sekd country reviewsta sekd sen jdilkeen globaali HR vastaa siitd eteenpdin glo-
baalien reviewiden jdrjestimisestd. Eikd ne eri ihmisid voi ollakaan, kun ne tdy-
tyy olla niitd ihmisid, jotka muutenkin tyoskentelevdit siind busineksessd ja tunte-
vat busineksen ja tuntevat ihmisid. En voi kuvitella, ettd siind voisi olla erillistd.
Toki enemmdn resursseja voisi olla, jolloin aikaa jdisi tdmdn tyyppiseen toimin-
taan, mutta pitdd olla ihmisid, jotka tekevdt toitd sen liiketoimintayksikon kanssa
Jja tuntevat ihmisid. Muuten se olis vaan puhdas fasilitointi, jonka voisi tehdd jo-
ku ulkopuolinen. Siitd ei syntyisi lisd arvoa niin paljon”. (HR 15.)

Haastateltavat ovat todenneet, ettd kykyjen johtamisprosessilla on tirked funktio, siksi
tukiresurssien kohdentaminen niin henkilostd kuin fyysisen jarjestelmékin kannalta on
ehdottoman térkedd. Prosessi perustuu keskusteluihin ja tietokannoissa tdytyy olla tiedot
helposti saatavilla ja analysoitavissa. Tietosuojan merkitystd luottamuksellisten keskus-
teluiden osalta kannattanee tuoda esiin ja sdhkopostin kdyttod tiedon jakelussa valttaa

inhimillisen erehdyksen minimoimiseksi.

"En tiedd, onko sitten jossakin hienompia systeemejd olemassa. Itse koen, ettd
minulla on niin paljon tyotd, ettd mie en kerkid kdyttdd riittivdsi aikaa. Ja koko-
ajan huono omatunto, ettei kerkii vaikka tihdn job rotaatioon ja tdn tyyppisiin
asioihin, mitd pitdisi ehkd itse opetella enemmdn ja muutenkin kehittdd ittedidn
niin valitettavasti ei jdd aikaa, kun se kaikki tyoaika menee siihen operatiiviseen
tekemiseen. Sit me ei pystytd. Pitdisi olla enemmdn HR ihmisid, ettd pystyttdisiin
titd potentiaalia, sindnsd ihan hyvid prosesseja paremmin kdyttamddn. Hirveen
hyvid ollaan sdhképostia ldhettimddn.” (HR 9.)

"Kaikissa ndissd esimiehen rooli on tirked ja HR voi olla sitd tukemassa. Mie
koen, ettd enemmdn pitdisi olla sitd henkilokohtaista tukea esimiehille, kuin mi-
nd pystyn ajankdytinnollisesti antamaan. Mullahan on se vield ongelma, tddlld
Suomessa se vield on helpompaa, mutta kun mulla on vield muissakin maissa
esimiehid ja niilld ei vdlttamdttd ole tdllaista lokaalia HR:dd kuin mind, joka voi
auttaa kaikissa asioissa. Ne on tosi yksin varmaan. Niissd maissa, jossa ei ole
HR vieressd niin kuin mind, ei nditd asioita tehdd tdilld tavalla kuin nyt kuva-
sin.” (HR 9.)

“Mutta esimiestd ei jdtetd tdssd yksin niitten ohjeitten kanssa, vaan se vastuu on
sielld business HR:ssd ja talent managerilla. Siltd osin ndd prosessit toimii, ettd
nditd asioita viedddn eteenpdin. Esimies ei pelaa pelkdn ohjeistuksen varassa,
eikd se olisi edes mahdollista, koska ndd on joka kerta niin uniikkeja caseja ndd
ihmisten siirtymiset ja heiddn eldmdn tilanteensa, tehtdvinsd. Ei voi loppuun as-
ti ohjeistaa millddn. Sen takia se on se HR:n ammattitaito mukana. Sitd on niin
paljon, etti se oppiminen tulee sitd kautta, ettd niitd tehdddn yhdessda. Ja sielld
on ammattilaiset paikalla.” (HR 15.)

Monet haastatelluista pohtivat sitd, miten kankeiksi ison yrityksen henkildstojohtamisen
jarjestelmit ja prosessit ovat tulleet ja niihin toivottiin joustavuutta, jotta organisaation

rakenteellinen kehittdminen olisi mahdollista, aina kun siithen avautuu tilaisuus. Toisaal-
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ta esimiesten valmiuksia pitkéntdhtdimen ja lyhyentéhtdimen henkilostosuunnitelman
tekemiseen voisi lisdtd ja kehittdd, jotta osaavat varautua joustavasti henkilostomuutok-
siin.

... kdytannollinen haaste, ettd jos jokaisella yksikolld on mddritelty budjetti ja
henkilomdird ja sitten tiedetddn, ettd on vaikea saada rekrytointilupia. Niin sit
voi olla, ettd hitsi viekoon, eihdn me ndistd hyvistd haluttais luopua, et nyt tddltd
ei kylld kukaan ldhde mihinkddn. Onneksi titd nykyddn tapahtuu tosi vihdn,
mutta siind mielessd, jos me halutaan sisdistd liikkuvuutta kasvattaa enemmdn
niin meilld pitdisi ehkd olla joustavampi tdd meiddn rekrytointilupapolitiikka...
voisimme jo etukdteen palkata ihmisid ilman, ettd meiltd ldhtee joku. Ja sitten
me odotetaan saadaanko me lupaa. Ja sitten siind menee tosi pitkddn. Et, se on
varmaan sellainen yks hidaste, mikd voi olla.” (HR 9.)

Henkiloston litkkuvuutta olennaisesti lisdé se, ettd heilld ja esimiehilld on tiedossa, mita
vaihtoehtoisia tehtdvid yrityksessd on olemassa, millaista osaamista ja ominaisuuksia
nithin vaaditaan ja miten nithin voi hakeutua. HR asiantuntijoita tarvitaan maédrittele-
miin uramalleja ja -karttoja, jotta esimies ja alainen voivat yhdessd miettid, mika oli-
si ko. henkilolle sopiva kehittymispolku. Lisdksi avoin globaali internetpohjainen rekry-
tointijdrjestelmé on edellytys henkildston omaehtoiselle litkkumiselle tehtidvéasti toiseen.

“Meilldhdn on kaikki tehtdvit auki tddlld meiddn sisdisessd intrassa sekd glo-
baalit ettd lokaalit tehtdvit. Saattaa olla, ettd jotain spesiaalitehtivid sielld ei
ole mutta lihtokohtaisesti lihes kaikki tehtdvdt ovat avoinna koko ajan. Se on
ihan arkipdivdd, ettd kuka tahansa voi kdydd katsomassa, mitd tehtdvid sielld
on, ja jos kiinnostuu jostain niin hakee niitd, ja sisdiset hakijat ovat etusijalla.
Siind tapauksessa, ettd ei loydy niin haetaan ulkopuolelta.” (HR 15.)
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5.3. Ilmioon/ tapahtumaan keskeisesti liittyvit tekijit
5.3.1. Talentin — kyvyn tunnistaminen
Kykyjen johtamisprosessin ydinkategoriaan sijoittuvat: kykyjen tunnistamiseen liittyvét

tekijit, kykyjen katselmointiin liittyvit tekijét, uraohjaukseen ja valmennukseen liittyvét

tekijat sekd tukemiseen ja seurantaan liittyvét tekijat (kuvio 13).
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KUVIO 13. Kykyjen johtamisilmion ydinkategoriat.

Haastatteluissa tuli esiin, ettd yrityksissd B ja D kykyjen tunnistamisprosessi ulottuu
toimihenkilotasolta ylimpadn johtoon. Kahdessa yrityksessd A ja C kykyjen johtaminen
keskittyy yrityksen ylimpiin johtoryhmaétasoihin ja niille raportoiville tasoille. Kyvyt
tunnistetaan henkilon suoriutumisen, potentiaalisuuden, osaamisen ja ominaisuuksi-

en perusteella.

Naéistd parhaiten ohjeistettu ja tuettu osa-alue on suoriutumisen johtaminen, joka pitda
sisdlldén tavoite-, palaute- ja kehityskeskustelun erilaisilla variaatioilla. Keskitetyn jar-
jestelmén kayttdonottaminen on ollut ajankohtaista yrityksessd A parin viimeisen vuo-
den aikana ja yrityksessd C kuluvan vuoden aikana. Kaikissa yrityksissd tehddén kerran
vuodessa kokonaissuoriutumisen arviointi lihes koko henkil6stdlle ja siithen siséltyy
kaksi ndkokulmaa, jotka molemmat arvioidaan erikseen; tuloksen saavuttaminen ja toi-
mintatavat, esimerkiksi yrityksessd A toimintatapojen arviointia peilataan yrityksen ar-
voista tehtyihin kriteereihin. Kaikissa yrityksissd on esimiestehtivisséd toimiville henki-
16ille johtamistaitoihin/ -kdyttidytymiseen liittyvé erillinen suoriutumisen arvio.



72

Suoriutumisen arviointiprosessi on ollut kaikissa yrityksissd kdytdssd jo muutaman
vuoden, mutta jérjestelméén ja mittareihin tehdddn hienosddtod erityisesti nyt kykyjen
johtamisprosessin ndkokulmasta. Jarjestelmiin on lisétty litkkuvuutta ja lahtoherkkyytta

kuvaavia kohtia.

"Tdlld mallilla me ollaan tehty kolme vuotta. Tdlld ihan viimeisimmdlld mallil-
la. Mutta meilld on niin pitkdt perinteet me ollaan management review tyyppisid
sessioita vedetty Suomessa jostakin -90 luvun puolesta vilistd. Se tausta ja toi-
mintamallit ovat aika vakiintuneita. Mutta timd, ettd kdydddn monessa eri
layerissd sitd ldapi ja kdydddn laajemman esimiesporukan kanssa sitd ldpi ja sit-
ten on lisdtty nimenomaan sithen PDA:han tiettyjd elementtejd niin ihan presiis
tdssd muodossa se menee vasta muutaman vuoden taakse se historia. Ei se PDA
ole ollut ndin laaja. Me ollaan saatu globaalit tyokalut siihen, ettd me eri maissa
pystytddn tekemdidn se samalla lailla. Meilld on SAP -pohjainen globaali tyéka-
lu sithen.” (HR 15.)

Suoriutumisen arviointi liittyy kyvyn méarittelyyn kokonaissuoriutumisarvosanan kaut-
ta. Kaikissa yrityksissd oli kidytdssd joko neljd- tai viisiportainen arviointiasteikko. Péa-
saantoisesti yksilon on pitdnyt ylittdd roolille asetetut tavoitteet, jotta hinet voidaan tun-
nistaa kyvyksi. Kokonaisuutta HR pyrkii hallitsemaan ohjeistamalla esimiehié, otta-
maan huomioon yksilon suorituksen suhteessa muihin — ei pelkéstddn omaan suorituk-
seen. Maailmalta vakiintuneen tavan mukaan my0s kahdessa haastatellussa yrityksissi

oli arviointituloksessa tavoitteena paédstd normaalijakaumaan.

"Tdd kulttuurinen ja uskallusongelma on oikeastaan, kun katotaan niitd perfor-
mance appraisal distribution curveja, jakaumia, niin me annetaan hirveesti
edelleen kolmosta. Me ollaan sanottu, ettd pitdis olla puolet ja puolet kakkost ja
kolmosta. 40 % kakkosia ja kolmosia ja 10 % ykkosid ja 10 % nelosia. ” (HR 2.)

Suoriutumisen arviointi tehddén kahdella tasolla; ensin esimies arvioi yksilon suoritusta
tavoitteisiin ndhden ja suhteessa ryhmidnsd, ja toinen arviointi tehdddn suuremassa esi-
miesryhméssi tai ylemmailld organisaation tasolla suhteessa viiteryhmédn. Haastatte-
luissa kdvi ilmi, ettd kakkostason kokonaisarvioinnin ajattelussa on eroja. Alla olevissa
esimerkeissd esimerkissd 1. toisen tason arviointi on sidottu suhteessa tiimin kokonais-
suoritukseen, ja esimerkissd 2. arviointi perustuu suhteessa vertailuryhmén uratasoon ja

kokemukseen.

Esimerkki 1.

»”

anagement tiimistd 65 % ... on greidattu kolmoseen. Tdstd olen antanut
feedbdikkid johtoryhmdssd. Ei voi olla, ettd 65 % on kolmosessa. Kalibrointi ei
ole onnistunut. ... Riman pitdisi joka kerta kasvaa, kun sen tiimin kokonaisper-
formance paranee. Silloin ne muut pitdd suhteuttaa siihen uuteen rimaan.” (HR
2))
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Esimerkki 2.

“Ensimmdinen taso on, ettd miten on suoriutunut vasten niitd omia tavoitteita.
Ja sitd kautta tulee tdd viisitasoinen ettd oletko ylittinyt odotukset verrattuna
ndihin tavoitteisiin. Oletko saavuttanut ne vai onko jotakin jddnyt tekemdittd tai
saavuttamatta. Eli se on vasten niitd odotuksia, ja sitten se lopullinen arvio joka
on myoskin tdllainen porrasteinen verrattuna muihin henkiléoihin, jotka ovat
samalla uratasolla ja kokemusmdidrdlld kuin sind niin verrattuna heihin, mi-
ten ovat suoriutuneet.” (HR 4.)

"Niissd liiketoimintaryhmissd hyvin avoimesti johtoryhmdn esimiesten kanssa
kéydddn ldpi niitd kehityskeskusteluarviointeja, jossa syntyy se skaala siitd, ettd
jos joku on arvioinut jonkun kakkoseksi ja toinen on arvioinut toisen nelosek-
si ja sitten siind keskustelussa kdy ilmi, etti he ovat samantasoisesti suoriutu-
neet kaikin osin, mutta nyt ei ole arviointi kohdallaan niin tulee myoskin kalib-
roitua ne arvioinnit niistd, ettd he ovat siind oikeassa kohdassa, jossa heiddn pi-
tdadkin olla. Muutenhan tdd malli ei toimi suomen tasolla eikd globaalisti, jos
systemaattisesti kdytetddn sitd skaalausta eri tavalla.” (HR 15.)

Yksilon osaamisen arviointi sen sijaan poikkeaa paljon. Yrityksessd B oli kdytossd
kolmikantainen osaamisen johtamismalli, jossa elementteind ovat yksilon oma kiinnos-
tus kehittyéd, toiminnon kompetenssin ja kyvykkyyden pitkédn aikavilin kehittdmistavoit-
teet ja liiketoiminnan lyhyen ja pitkén aikavélin tavoitteet. Néistd jokainen osa-alue
vaikuttaa yksilon kehittymissuunnitelmaan, joka tehddén vuosittain. Osana kehitys-
keskustelua yrityksessd A alainen ja esimies arvioivat yksilon osaamista tehtdvaprofii-
lissa médriteltyjen yleisten osaamisalueiden osalta. Tyontekijan mukaan uraan liittyvit
kehittymistavoitteet olivat oma keskustelunsa irrallaan ns. tavoite- ja kehityskeskuste-
luista. Yrityksessd C substanssiosaamista koskeva osaamisprofiilin luominen osaksi
tehtaviprofiilia oli kehitteilld, joten arviointia ei vield tehty siitd ndkokulmasta. Yrityk-
sessd D osaamiseen liittyvé arviointi oli ihan omana prosessinaan, joka ei ole linkitetty
suoraan kehityskeskusteluihin ja sitd kautta kykyjen arviointiin. Néin ollen kehittymis-
suunnitelmassa on ldhinni yleisid yksilon uran kehittdmisen kannalta olevia tavoitteita
ja nithin liittyvid toimenpiteité.

"Nyt siihen uuteen PD tyokaluun sitten tulee se uus kompetenssiassessointi

skaala, mistd mie puhuin ja myoskin siind yhteydessd tullaan viittaamaan, ettd

kdyttikdd niitd kompetenssimddritelyitd, koska varsinaiset behaviourit on sitten
mddritelty sielld.” (HR 2.)

"Sielld on erikseen sun kompetenssit kohta, jossa mddritellddn, onko sun kom-
petenssit tihdn positioon oikeanlaisia vai pitdisikés sitd vihdn kehittdd.” (HR
6.)
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Kaikissa yrityksissid kehityskeskustelussa kiaytiin ldpi henkilon vahvuudet nykyisessi
tehtivissi ja sitd kautta keskustelu linkitettiin urakehitykseen niiden henkildiden koh-
dalta, joilla se oli oleellista.

Mikéli esimiehelld ei ole samaan aikaa kisitystd henkilon osaamisesta, kyvyisté, haluk-
kuudesta ja yrityksen tavoitteista ja halukkuudesta panostaa ko. henkilon uraan, yksilon

kehittdmissuunnitelma jaa vaillinaiseksi.

Kolmas keskeinen kyvyn tunnistamiskriteeri ovat henkilon ominaisuudet/ valmiudet:
osaaminen (koulutustausta), halu kehittyd ja kehittdd muita, kyky oppia, motivaatio,
siirtymishalukkuus ja ldhtoherkkyys. Néistd oltiin kiinnostuneita kaikissa yrityksissa.
Ainakin kolmessa yrityksessd suoriutumisen johtamisen prosessissa/ jirjestelméssa
henkil6lla oli itsellddn mahdollisuus ilmaista siirtymishalukkuutensa (mobility) tai kiin-
nostus ulkomaankomennuksiin. Muut valmiudet perustuvat esimiehen subjektiiviseen

arvioon henkilon kédyttdytymisen ja esimies-alaiskeskustelujen pohjalta.

”Sitten se menee ihan siitd, ettd se henkilo itse - esimies itse arvioi, ettd mitkd ne
ovat ne tamdn hetkiset osaamistasot tamdn hetkiseen positioon. Ja sitten sitd po-
tentiaalisuutta, ettd nahdddnko heti, ettd henkilo a on kiinnostunut esimiestehtd-
Vvistd ja hdnen tapansa toimia on sellainen, ettd ndhdddn — ehkd olisi hyvd myés
esimiehend. Ja se on kylld se, joka jdd siihen kahden viliseen arviointiin.” (HR
6.)

"Kaikkihan ei halua ylospdin, kaikki ihmiset eivit halua valtavan kauas ural-
laan, kaikkia kaiken tyyppisid henkiléitd tarvitaan. On asiantuntijoita, on ihmi-
sid, jotka haluaa vihdn laajentaa osaamistaan, ei halua kuitenkaan vaihtaa teh-
tavid. On henkiloitd, jotka haluavat mennd eteenpdin urallaan. On henkiloitd,
Jjotka ovat huippulahjakkaita menemddn hyvinkin pitkdlle.” (Johto 16.)

Osana kykyjen johtamisen tunnistamista on myos lihtoherkkyyden arviointi. Aktiivi-
nen seuranta liittyy avainpositioiden seuraajasuunnitteluun ja henkildriskien kartoitta-
miseen. Haastateltavat arvelivat, ettd henkilon 1dhtoherkkyytté lisdé se, jos henkilolld ei
ole tiedossa yrityksen mahdollisuuksia tarjota ura- ja kehittymismahdollisuuksia. Naissd
tapauksissa esimiehen ja HR:n aktiivisuus kehittdmisvaihtoehtojen tarjoamiseksi on tér-
kedd.

"Mitkd ovat ne kehitysalueet mihin pitdisi panostaa, ja esimies arvioi myoskin

mikd on henkilon potentiaalisuus eri tyyppisiin tehtdviin lokaaliseti, globaalisti

ja esimies arvioi myos sen minkdlainen Ildhtoherkkyys henkilolld on. Ja jos hdn

nyt lihtee, niin minkdlaiset vaikutukset niilld on tehtdviin, joita hdn nyt tekee
tdlld hetkelld.” (HR 15.)
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"Tdssd md joudun tekemddn tdmdn asian eteen henkilokohtaista myyntityotd. Ja
tulee epdjatkuvuuskohta, kun kaveri ilmoittaa, ettd md olen loytinyt tyopaikan...
ulkopuolelta — kaikki havidd. Tdd kaverikin hédvidd mun mielestdani.” (Johto 10.)

"Sitten ndissd key person ihmisissd niin sanotusti on myos henkilo, joka on to-
denndkoisesti aika lyhyelldkin aikataululla siirtymdssd tai halukas siirtymddn
toisiin tehtdviin. Hdn on indikoinut ihan. Silloin mdd en voi niin kuin héinen va-
raansa omassa yksikossd kauhean pitkdsti varata.” (Esimies 11.)

Potentiaalien arvioinnin laajuus vaihtelee yrityksissd kykyjen johtamisprosessin kayt-
toonottovuosien mukaan. Ne yritykset, jotka ovat jo tehneet kykyjen johtamista nykyis-
ten midritelmien mukaan pidempédn, kartoittavat henkiloston potentiaalisuutta organi-
saatiossa laajemmin. Yrityksessd B tehtiin potentiaalin arviointi koko henkildstolle ja
yrityksessd D tehtiin potentiaalin arviointia toimihenkildtasolta — ylimpdan johtoon. A
ja C yrityksissid tehtiin potentiaalikartoitus organisaation kolmannesta tasosta ylospdin.
Potentiaalikartoituksen syyt vaihtelevat huonosti menestyvien kartoittamisesta avain-

roolien tunnistamisen kautta seuraajasuunnitteluun.

Potentiaalisuuden arvioimisessa esimichet kaipaavat tukea. Heilld pitdisi olla arvioin-
tia tehdessdédn tiedossa, mitd ja millaista osaamista yritys tulevaisuudessa tarvitsee. Li-
saksi henkilon persoonallisuuden tunteminen ja ymmartdminen ovat isoja haasteita ko-
keneellekin esimiehelle. Potentiaalisuuden arviointi perustuu suurelta osin subjektiivi-
seen esimiesarvioon, jossa on jonkinlainen mahdollisuus henkiléston eriarvoiseen koh-
teluun. Esimiehelld ei ole kdytettdvissd varsinaisesti mitddn erityistd tyokalua potentiaa-
lisuuden arviointiin muuta kuin oma paittelykykynsi. Potentiaalisuus voidaan nidhda
myO0s aikaperspektiivista.

“High potentiaalien nimedmistd tehdddn siksi, jotta meilld on tulevaisuudessa-

kin hyvid johtajia. Tamd pyritddn tekemddn 'early enouhg in their carreer’ tar-

koittaa, ettd pystytddn tarjoamaan kokemusta ‘experiece’, jotta voi kehittyd

vleisjohtajaksi. Jos on ollut yhdessd yksikossd koko ajan, ei aika riitd yleisjohta-
jan kehittdmiseen.” (HR 2.)

”...Ja panostamista joihinkin yksiloihin kolmekymppisend, jotta he olisivat viis-
kymppisend maailman luokan osaajia. Ei me osata varmaan valita oikeaa ihmis-
tdkdidin. Se profiili minkdlainen sen pitdisi olla — ei me osata valita sitd. Keneen
panostettais, ettd todenndkoisyys ettd osuu, tdytyisi olla niin iso organisaatio, et-
td pystyisi panostamaan kymmeneen ihmiseen kerralla. Sit sielld voisi yksi loy-

tyd.” (Johto 17.)

Esimies ajattelee kiytdnndssd, ettd potentiaalisuus on ominaisuus.

“Potentiaalinen henkilo on sellainen, jolla on vahva intuitiokyky — hoksaa nope-
asti mistd on kysymys. Intuitiokyky syntyy vain kokemuksen kautta eli henkilolle
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on annettava mahdollisuus kokeilla taitoja kdytinnossd. Uusien asioiden kdyt-
toootto on merkki siitd, ettd on kyky oppia.” (Johto 8.)

Arvio on katsojan silmédssd. Haastateltava kertoi kokevansa, ettd hidnen omilla kyvyil-
laén arvioida henkilon potentiaalisuutta on suuri merkitys. Arviointi vaatii valtavasti
panostamista arvioitavan persoonaan ja eldméntilanteeseen. Esimiehelle se tarkoittaa,
ettd hinen on tunnettava oman organisaationsa ihmiset todella hyvin ja ymmaérrettéva,

miten kykyjen johtaminen liittyy yrityksen/ yksikon tulevaisuuden suunnitteluun.

"voi olla ettd puhun ihan vddrdstd asiasta, mutta mindhdn niitd ihmisid arvioin.
Sitten on eri asia, kuinka nditd manageerataan nditd talentteja, mutta mun teh-
tdavi on sielld eturivissd havainnoida niitd, mutta meilld ei ole mitddn muuta.
Onhan meilld kaiken maailman testejd ja muita, mihin ihminen aina mddrd va-
lein ldhetellddn tai mddrdttyjd ihmisid ldhetellddn. Kiinnitdnké mdd oikeisiin
asioihin huomiota, vai vddriin asioihin huomiota, osaanko md ottaa olosuhdete-
kijdat huomioon eri ihmisissd. Alanko md itte olemaan vanha havainnoimaan 25
vuotiaita?”’ (Johto 17.)

i3]

. et olenko ymmadrtdnyt oikein tai oikein ja oikein, mutta ollaanko esimiehen
kanssa samoilla linjoilla talenteista, ketkd olen nimennyt sinne.”’( Esimies 11.)

Tyontekijain mielestd potentiaalisuus perustuu siithen, miten on hoitanut tehtdvinsi ja
pystynyt ottamaan laajempaa vastuuta.

"Sen md tieddn, mitd palautetta md olen saanut ja hoitanut tyotehtdivdt aikai-
semmin. Sitten miten pystyy kehittimddn osaston ulkopuolisia asioita ja ottaa
kantaa myos niihin.  On huomattu, ettd on kiinnostunut kehittimddn toimintaa,
eikd pelkdstddn tee sitd omaa tyotd ja tehtdvd kenttdd. Auttaa tétd yritystd sitten
menemddn eteenpdin. Kylld oman ddnen kuuluviin saaminen se on yks semmoi-
nen, ettd huomataan.” (TyOntekiji /esimies 14.)

Potentiaalisuuden arviointinikokulmat poikkeavat hieman eri yrityksissd. Yritykses-
sd A arviointindkokulma on suhteessa organisaation tasoon: potentiaali siirtymddn ja
tehokkaasti suoriutumaan yksi tai kaksi tasoa ylempédni organisaatiossa tietylld aikava-
lilla. Lisdksi tyotehtdvdn laajuuden mukaan: kyky ottaa vastaan laajemman vastuun
ja/tai johtajaroolin ja kehittdd pitkdn aikavélin johtajuuspotentiaalia sekd potentiaalisuus
suhteessa suoritukseen: poikkeuksellisen suorituksen johdonmukainen saavutus.

"Arvioidaan henkilon potentiaalisuus. Ja se arvioiaan tdillaisella asteikolla kuin
less than current, current, current + I ja current + 2. Tdd on sit selitetty tddlld.
mitd se tarkoittaa. Eli se current + 1 on tarkoittaa sitd, ettd henkilo voi siirtyd
organisaatiossa selvdstikin yhden stepin ylospdin tai tehdd major lateral move
eli voi hyppddmddn esim. myynistd HR:ddn. Tai major extension to his/her role
eli tehdddn promootio siind oman tehtdvdn sisdlld. Current + 2 on sama tupla-
na. Esim. tekee pienen stepin ja yhtd aikaa vaihtaa funktiota. Tai tekee tosi ison
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hypyn. Nditd henkilditd on tosi vihdn. Two levels in the organization on tosi pal-
jon, koska meilld on matala organisaatio.” (HR 2.)

Yrityksen B ndkdkulmasta Suomen organisaatiossa lihtokohtaisesti kaikki olivat poten-
tiaaleja. Tosin organisaatiossa tunnistetaan globaalisti top 30 %, joista erityisesti huo-
lehditaan, mutta haastateltavat eivit tastd kertoneet tarkemmin, miten potentiaalisuus
tédhin liittyy vai liittyyko ollenkaan.

"Ehkd meilld on enemmdnkin toisin pdin, ettd kun toisissa firmoissa on, ettd
tunnistetaan ne, joihin satsataan ja joita kehitetddn. Niin meilld on ehkd enem-
mdn niin, ettd tunnistetaan, ketkd eivdit sovellu tihdn ja pyritddn loytamddn heil-
le jokin vaihtoehto firman ulkopuolelta ja tuetaan myos. ...Siind mielessd meilld
on vaan ne ketd me halutaan pitdd talossa ja heitd kehitetddn ja sitten ketkd ei
haluta se on ehkd 5 %, joille etsitddn muita vaihtoehtoja.”” (Johto 5.)

Yrityksessd C arvioitiin potentiaalisuutta kehittymisen ndkokulmasta ja tyotehtdavin laa-
juuden mukaan: kyky ottaa vastaan laajemman vastuun ja/tai johtajaroolin ja kehittdd
pitkdn aikavilin johtajuuspotentiaalia.

“Ja sitten tdid development pontentiaalisuus samalla tavalla, et pysyy siind ny-
kyisessd roolissa tai sitten on laajentamismahdollisuuksia tai sitten todellankin
huomattavastikin vois kehittyd.” (HR 6.)

"Kdytdannossd se tarkoittaa sitd, ettd md olen HR ihmisten kanssa kdynyt mun
henkilot ldpi ja miettinyt mahdolliset potentiaalit ja olen pohtinut sen, ettd mulla
on aukkoja sielld, jossa mulla ei tdillikddn hetkelld ole nimettyd henkilod ketkd
ovat ne mahdolliset ... ketkd voisivat niihin paikkoihin sitten tulla ja omista hen-
kiloistd sitten ndkymdd sinne minkd tyyppisiin tehtdviin tyokiertoon tai tdn tyyp-
pistd voisi harkita jonkun kohdalla.” (Esimies 11.)

Yrityksessd D arvioitiin potentiaalisuutta henkilon urakehittymisen ndkékulmasta. Po-
tentiaalisuutta kohdennettiin suhteessa rooliin: potentiaali siirtyméén ylimpiin/ seniori-
johtajarooleihin ja suhteessa tasoon: potentiaali siirtymédin sekd tehokkaasti suoriutu-

maan yksi tai kaksi tasoa ylempéna organisaatiossa tietyllad aikavililla,

"Kylld kai se, miten me mddritellddn, on enemmdnkin liittyvdiinen tuota siihen,
miten kyseinen henkilé mahdollisesti seuraavien vuosien aikana urallaan voi ke-
hittyd. Onko kykenevi menemdidin pykdldd tai kahta pykdldd vaativampiin tehtd-
viin. Onko henkilo meistd, voi olla erittdin pdtevd, suoritusarviointi todella hy-
vd, voi olla tdmmdinen henkilo, joka ei halua enempdd urallaan, tavallaan raja-
tumpi kehittymismahdollisuus, sen tyyppiset tehtdvdt voivat olla hdnelld hallin-
nassa.” (Johto 16.)

Potentiaalien tavoitteellista maddrda voidaan yrittdd myos hallita méarittelemalld liike-

toimintayksikon potentiaalimédarittelylle maksimi tavoiteprosentti.
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"Meilld on tdmmdinen density tavoite me toivotaan, ettd yksikot nimedd noin 1 —
5 % heiddn staffistaan eli toimihenkilotasosta, joka ulottuu manager tasolle.
Managerit ja toimihenkilot max. 5 %.” (HR 2.)

Yrityksissd kykyjen ja potentiaalien médrittely lopulta sekoittuu, kun mietitddn asiaa
tekemisen kautta. Kykyjd jaetaan kykyryhmiin (pooleihin). On huippusuoriutujia ja
huippupotentiaaleja, jotka molemmat saatetaan nimetd kykyryhmiksi. Sitten on vield
huippukykyjd, jotka ovat yhtd aikaa sekd huippusuoriutujia, ettd huippupotentiaaleja.
Yrityksessd D ndmai jaetaan eri kategorioihin A - D. Kategoriaan A kuuluvat huippuky-
vyt ja kategoriaan D ne, jotka eivit nykyisessé tehtdvassd suoriudu. (ks. myos kuvio 7.).

"Pyritddn, mut tdd on kaikist vaikein, miten ihmiset ndkevdit sen performanssin
vleensdkin. Ettd meilld tdd on siind mielessd suht uus asia, ettd nyt kun tdd uus
tyokalu tulee ja sinne pitdd oikeesti laittaa tdppd johonkin kohtaan, niin se on
oikeesti vaikeeta. Kun, jos sd jddt tinne vihdn alakulmiin (nédyttid gridid) niin,
mikd myds on se consequence management? Et se on kans sellainen osa-alue,
missd meiddn pitdd tdand vuonna tehdd asioita. Et mitd se sitten tarkoittaa? Et ei
voi niinkun, et ei ihan mennyt nyt tind ehkd sit ens vuonna, mut kattotaan tdstd
vield,jos se oikeesti on ollut kaks vuotta, niin.” (HR 3).

“"Musta tdd on tosi hyvd pohja ja se ei jdd pelkdstddn siihen ndiden kahden hen-
kilon viliseksi vaan se menee HR:ddn asti ja sieltd sitten poimitaan niitd, jotka
osuu kaaviossa siihen, esim. talentin kohdalle, ettd on potentiaalinen henkilo
Sieltd se menee yleisempdcdn jakeluun, ettei se jdd ndiden kahden henkilon vili-
seksi asiaksi.” (Tyontekijd/ esimies 13.)

5.3.2. Talent review — kykyjen katselmointi

Kun yksittdiset esimiehet ovat saaneet alustavat kykyjen arvioinnit tehtyd itsekseen tai
HR:n ohjauksessa, yksikdiden johtoryhmit kdyvét ldpi kykykartat ja kalibroivat, suh-
teuttavat, arvioinnit suuremmassa joukossa. Toisaalta keskustellaan suoriutumisen arvi-
oinnista, kuten oli aikaisemmin puhetta, ja toisaalta keskustellaan siitd, ettd ollaanko

samaa mieltd tunnistetuista kyvyisté ja ehdotetusta kehittymistavoitteista.

“Jokainen esittelee sen oman avainihmisensd ja high potenttiaallinsa ja laittaa
sen tdinne kartalle ja siitd sitten keskustellaan, et muut sitten kommentoi ja teh-
dddn sitd, miten se nyt sanotaan yhteismitallistamista just siind, ettd 'hei ei sun
kaikki ihmiset voi olla tddlld tai tddlld, ja jos verrataan mattiin tai lasseen niin,
onko toinen sitten tddlld vai tddlld’.” (HR 6.)

"Mut jos me ldhettdis oikeasti miettimddn, ettd se ja se henkilo voisi siirtyd td-
hdn mun yksikkoon totta kai siind kohtaa ryhdytdidn pohtimaan esimiesten kes-
ken, mut ne ovat vain nimettyjd. Md en nyt rehellisyyden nimessd tiedd, et ne on
menneet sithen seuraavaan keskusteluun .... Ne ovat olleet kisittelyssd sielld
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mutta mitd sitten. Ldhden siitd ettd jos ei kuulu mitddn ollaan esimiehen kanssa
samaa mieltd.” (Esimies 11.)

Kykyjen katselmointikeskustelut aloitetaan alhaalta ylospdin. Yrityksissd C ja D orga-
nisaatiotasoja on useampia, joten alhaalta ylospdin olevassa mallissa paikallistason esi-
miesten tdytyy odottaa kokonaisarvion palautetta, jolloin prosessi on heidédn nidkokul-
mastaan hidas.

"Workshopkeskustelu kdydddn pyramidinomaisesti niin, ettd aina ylempi taso
kdy alemman tason organisaation suoritukset ldpi ja arvioinnin perusteella teh-
dddn promootiot.” (HR 3.)

"Sen jdlkeen ndd jdrjestetyt people review:t, joissa tulee ihan selked kuva yksi-
kon talenteista. Niistd talenteista, jotka tarvitsevat uusia uramahdollisuuksia. Ja
ndissd eritasoisissa people review keskusteluissa pystytddn keskustelemaan
myads toisin pdin sitd asiaa. Jos jollakulla on tarve ja omassa yksikossd tai siind
léhipiirissd ei ndy mahdollisuutta, se koko ajan eskaloituu yléspdin. Niin saa-
daan laajempi perspektiivi.” (HR 15.)

"Kaikki muut asiat tapahtuu pdivin sisdlld tai toperassa rytmissd, mutta HR
maailmassa tid PDA ja talent management on aika verkkaiseen tahtiin viritetty.
Mutta se nyt on pieni makuasia.” (Esimies/ Johto 13.)

Yrityksen kaikki johtoryhmét ovat mukana kykyjen katselmointiprosessissa vahintdén
kerran tai kaksi kertaa vuodessa. Kykyjen johtamisprosessin myotd HR:n johtoryhma-
tyoskentelyyn on tullut uutta sisdltéd. Esimerkiksi yrityksissd A ja C ylimmén tason
seurantaa varten HR vie erityisid kykyjen johtamiseen liittyvid teemoja keskusteltavak-
Si.

“Ja sielld kdydddn jokaisen arean ja businessyksikon seuraajasuunnitelmat ldpi.

Sen liséiksi vihdn viimevuosina on vaihdellut ettd kdydddn puolivuosittain tai
kerran kvartaalissa lyhyempi update.” (HR 2.)

”...md veddn yhteen ja tehddcdn tietylld tapaa talent SWOT, josta oikeastaan
huomataan ne, mitkd ovat meiddn vahvuudet.” (HR 6.)

Katselmoinnissa liitetddn kyvyt seuraajasuunnitelmiin ja kartoitetaan suunnitelmien ris-
kitasoa. Ylimmén johdon positioihin niissd yrityksissd, joissa kykyjen johtaminen on
uusi asia, ei vield helposti 10ydy talon sisdltd seuraajachdokkaita. Kuitenkin toimialan
tuntemus mahdollistaa uuden liiketoiminnan synnyttdmisen. Liian ohut johtotason
osaaminen estdd toiminnan muutokset ja laajentamisen. Toisaalta toiminnan jatkuvuu-

desta pitdd huolehtia.

“Sitten on tunnistettu, tehty kaikki harjoitukset round tablet pidetty. On tunnis-
tettu avainhenkilot ja sitten ndd, milld nimelld se nyt olikaan, high potentiaalit.
Ja sitten on se, ettd meilld on liian ohut se backup siind. Ja siihen ei ole vield
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semmoista, ettd voisi nukkua yonsd rauhassa tarpeettomasti murehtimatta, miten
sitd mddrdtietoisesti kehitetddn. ” (Johto 10.)

"Tdmd talent management antaa liiketoiminalle sen lisdd, ettd laajennus voi ta-
pahtua tietysti, koska on esimiehid mistd voi valita. Ja sitten se antaa ehkd jat-
kuvuutta.” (Johto 8.)

5.3.3. Uraohjaus ja valmennus

Uraohjaus ja valmennus ovat keskeisid kykyjen kehittdmisen, sitouttamisen ja sdilytta-
misen keinoja. Kykyjen tunnistamisen ja niin sanottujen hyvéksyntikierrosten jilkeen
palataan takaisin esimies-alaiskeskusteluun, josta kdynnistyy kyvyn uran kehittimi-
seen liittyva kasvu/kehityssuunnittelu. Miten pitkdén ajallisesti kykyjen katselmointi-
vaihe kestdd riippuu siitd, pystyyko esimies niin sanotun normaalin tavoite- ja kehitys-

keskusteluaikataulun puitteissa viemdin suunnittelukeskustelun loppuun.

Yrityksissd kykyjen tunnistamisvaihe oli sidottu suoriutumisen johtamisprosessiin, mis-
td johtuen kokonaisaikataulun pitkittyminen voi olla yksi syy, miksi urakehityssuunnit-
telukeskustelulle ei tahdo 10ytyé erillistd yhteistd aikaa, mistd syystd koko prosessi koe-
taan tehottomana. Uraan liittyva kehittymissuunnittelu on yleensid oma keskustelunsa.

“Carrier planning on omana kohtanaan ja se on just se kohta, josta kerroin, jos-
sa voidaan tdpdtd, et "haluan edelleen pysyd samantyylisissd ja samantasoisissa
tehtavissd, haluaisin ehkd talld alueella, mutta erilaiseen tai haluisin esimiesteh-
taviin tai haluisin ulkomaille tai haluisin.. " tdd tehdddn kylld mutta omina osa-
alueinaan.” (HR 6.)

Jos kykyjen urasuunnittelu on heikosti kytkettynd suoriutumisen johtamisen prosessiin,
esimiehelld ei ole ”valtuuksia” tai halua ldhted aktiivisesti viemééin henkilon uraa eteen-
pdin oman valtuusalueensa ulkopuolelle. Yleisesti nihddén, ettd vastuu kehittymisesti
on henkil61la itselldédn, joten aktiivisten henkildiden osalta aihe tulee kisiteltyd kehitys-
keskustelussa. Kun henkilo on tunnistettu kyvyksi, yrityksissda A, C ja D kehittdmisvas-
tuu siirtyy my0s esimiehelle. Yrityksessd B oli kdytdssé erillinen uraohjaaja, joka ei ole
henkilon 1dhiesimies.

”Se on esimiesten ja esimiesten esimiesten asia viedd nditd ihmisid eteenpdin,

joko tehtdvdkierron kautta ja tietysti lykkimdlld eteenpdin ndihin erilaisiin kou-
lutuksiin ja siirtyd vuoden kahden pddstd muihin hommiin. Aktiivista otettahan
se vaatii just.” (Esimies 13.)

»”

utta ehkd siihen ei ole jdrjestelmdllistd prosessia tdlld hetkelld muuta, kuin
sen uramentorin kautta, jonka kanssa hdnen pitdisi kdydd nditd keskustelu-
ja...Miten paljon henkilo itse kdyttdd voimavaroja siihen, ettd etsii itselleen sen
tyyppistd roolia, mihin haluaa kehittyd. Tdssd meiddn alueella henkilon oma ak-
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)

tiivisuus on tdrkedd. Et se ei ole, et me vaan pddtetddn mihin henkilé menee.’
(HR 4.)

Kykyjen johtamisessa on keskeistd uraohjaus ja valmennus, jonka avulla kyvyille halut-
taan tarjota mahdollisuuksia kehittyd ja samalla sitouttaa henkildé pidemmaéksi aikaa yri-
tykseen. Uraohjauksessa tuodaan esiin yrityksen tulevaisuuden osaamistarpeita ja tarjo-
taan henkildille mahdollisuutta kehittyd sithen suuntaan. Uraohjauksessa on tirkedid
tunnistaa, milloin on oikea hetki lihted ehdottamaan uutta tehtavaa.

2

ut sitten taas siitd toisesta ndkokulmasta ettd pidettdis sitten ndd jos meilld
on ihmisid vihreissd boxeissa, ettd meilld pitdd olla myos heille selked kehitty-
missuunnitelma ja urasuunnitelma ja muuten et ne ei ldhde sitten firmasta pois.
Sitikddn ei aina tietysti voi aina vdlttddkddn kun on nuoria ihmisid, jotka ovat
valmistuneet ja tulleet meille toihin. Ne vaan haluu vililld muualle.” (HR 6.)

"Sitten mietitddn mitd se tarkoittaa henkilon osalta, tulevaisuudessa kehittymis-
mahdollisuuksien osalta. Ja tuota, mitd oppimismahdollisuuksia voidaan henki-
l6lle tarjota. Samalla myés varmistetaan, ettd henkilot, jotka haluaa kehittyd,
kykenee kehittymddn. Ja tdllaisia potentiaalisia henkiloitd kyetddn pitimddn
yrityksen palveluksessa.” (Johto 16.)

"Niin ehkd uraohjaaja tuo sitd nikymdd myos siihen, mitd esim. kolmen vuoden

pddstd kannattaisi olla ja yhteison johtaja ajattelee, mitd tdssd yhteisossd pitdisi
olla eikd niinkddn sitd, mitd tamd henkilo tarvitsee. Ndmd molemman ndkokul-
mat ovat se, joka johtaa viimekddessd siihen kehityssuunnitelmaan sille yksilol-
le.” (Johto 5.)

... tietysti pitdd ottaa huomioon, ettd jos on uusi tehtdvdssd, niin hédnen pitdd
antaa kasvaa myos siind. Ja sitten oppia se uusi asia, ettei mennd niin kuin vuo-
den vilein vaihdeta tehtdvdd, vaan siind sitten helposti, ettei sitd opi kunnolla
sitd tehtdvdd... Tdd on ainakin mun mielipide siind, ettd oppii sen yhden ja sit-
ten vasta pddsee katsoon jotain muunlaista. ” (Esimies 14.)

Kehittdmisen keinot ovat samoja, joita muutenkin kaytetdin henkiloston kehittdmisessa.
Kykyjen johtamisessa painotettiin kokemuksellista oppimista ja toisilta oppimista.
Huippuosaajat ovat yleensd kiireisid; eivdt ehdi dokumentoimaan ja siirtdmdin tietoa
muille. Tdtd asiaa paikkaamaan oli yhdessd yrityksessd otettu kdyttoon “shadowing”
menetelmi. Télld tarkoitetaan sitd, ettd yrityksen tyontekijd, kokemattomampi kollega
tai esimies, osallistuu, havainnoi ja jakaa sitten muille nditd parhaita kdytdntdjd. Néin
pyritdin toisaalta monistamaan osaamista ja toisaalta varmistamaan, ettd henkilon tieto-
taito jdd yrityksen kayttoon.

"Niin no on kivaa, ettd on muodollisia koulutuksia, mutta kait se suurin osa ke-

hittymisestd korreloi sitd arkista tyontekoa nimenomaan mukavuus alueen ulko-

puolelle menemistd ja kollegoilta oppimista kuitenkin Ja siindkin varmaan idea-
na, ettd pitdisi kierrdttdd ihmisid.” (Esimies 13.)
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"Sitten on tdn mddrdtietoinen kehittiminen, miten kehitetddn osaamista. Siihen
kuuluu olennaisena osana tdmd job rotation... Sitten on koulutusta, johdon kou-
lutusta ja nuorison koulutusta, mddrdtietoista koulutuspanostusta... Pitdisi aja-
tella, ettd on kuin rahaa pankkiin laittais, jos ottaa mielenkiintoisen tehtdvin ja
oma osaaminen kasvaa siind, niin markkina-arvo kasvaa ja kansainvilinen ko-
kemus.” (Johto 10.)

"Ehkd yleisempddn, me puhuttiin siind siitd ndkokulmasta, ettd mitkd ne ovat ne
mun omat henkilokohtaiset tavoitteet urakehittymisen kannalta seuraavina vuo-
sina, ja mitd taitoja siihen liittyen md nden, ettd pitdisi vahvistaa ja kdytiin siitd
ndkokulmasta sitd keskustelua. Ja liittyen siihen, mun esimies sanoi, ettd miten
hdn pystyy mua tukemaan tdn kuluvan alkaneen vuoden aikana niissd kehittd-
mistd vaativissa asioissa, et voi ohjata jotain toimenpiteitd actioneita niihin liit-
tyen, ettd md voin sitd kautta, tekemisen kautta, sitten oppia ja kehittdd ittedni.”
(TyOntekijd 12.)

Tyon- ja tehtdvékierron merkitys ei ole pelkdstdén yksilon oman oppimisen nikokulma,
vaan myo0s yrityksen uusien innovaatioiden luomista siirtdmailld kykyjd erilaisiin oppi-
misympéristoihin. Uusia ratkaisuja syntyy helpommin, kun yhdistetdén uutta nikemysta

ja vanhaa kokemusta.

”Se oli siirtyminen hierarkiassa samalla tasolla, mutta hyvin paljon laajempaan
kokonaisuuteen. Et olen saanut sitd kautta omaa osaamistani laajennettua.”
(Tyontekija 12.)

"Md ndkisin, ettd se olisi erittdin olennainen osa se, miten hidnen osaamistaan
kehitetddin siind uudessa ympdristossd, miten sijaiset ohjaa, miten backuppia
tehdddn, miten hdn voisi tuoda sen oman inputtinsa omaan yksikkéonsd sielld,
mitd on tddltd oppinut ja asiakkailta oppinut ja muuta. Ja siitd tulisi taas ihan
uutta verta sithen hommaan.” (Johto 10.)

"Kylld siind niin kuin se on kaksi piippunen juttu. Se kierto on siind mielessd
hyvd, ettd ymmdrtdd, ettd ndhdd asioita eri kantilta, miksi joku organisaation
osa toimii niin kuin toimii. Niilldkin on omat prioriteettinsa ja muuta. Se liscid
sitd kokonaisymmdrrystd. Sitten on taas, ettd pitdisi olla riittdvd aika tietyssd
hommassa, ettd pystyy tietynlaista syvillistd osaamista kerddmdcdn. Tddhdn on
persoona ja kyky kysymys ja kaikkea muuta. Ja molempia tarvitaan. Semmoisia
jotka ovat enemmdin general kavereita ja semmoisia, jotka ovat syventyneet ja
muuta.” (Tyontekija 7.)

Yrityksessd A, C ja D tyontekijat kokivat, ettd esimiehelld oli suuri vaikutus henkilon
mahdollisuuksiin edetd uralla. Koska uramahdollisuuksista ei ole yrityksessd riittdvin
nékyvésti tietoa saatavilla, esimiehelld on keskeinen rooli uraohjaajana. Kahden haasta-

teltavan viimeisin tyotehtdavan vaihto oli nimenomaan tehty esimiehen ehdotuksesta.

7 ... tai miten mdd sen nyt sanoisin, tddlld ei ylipddtdnsd tueta eikd ole avoime-
na ndd mahdolliset urapolut ... Mut jotenkin tuoda sitd ldpindkyvimmdrksi, mit-
kd ne mahdolliset polut tidlld on. Ettd nytkin md keskustelin niistd mun esimie-
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hen kanssa. Ja hdn niitd hyvin rauhallisesti toi, et ndin voi tehdd tai ndin voi
tehdd. Ja nyt just tdl hetkelld ei tarvitse tehdd mitddn, kun md olen todennut, ettd
md olen vield tdmdn kuluvan vuoden tdssd nykyisessd tehtdvdssd ja kdyn (kyky)
ohjelman ja ndin pdin pois. Mut sitten jatkossa. Hdn avas mulle niitd mahdolli-
sia polkuja. Mut ei niitd ole missddn muualla. Jos se mun esimies ei niitd tietdis
tai haluaisi mulle niitd kertoa, niin md en tiedd, mistd md ldhtisin niitd kaiva-
maan. Ja itse osaisin edes ymmdrtdd, ettd ai tillain ne tddlld menee. ” (Tyotekija
12.)

"Tehtdvd vaihtui talon sisdlld niin pyydettiin. Totta kai, kun olen eteenpdin pyr-
kivd niin otin haasteen vastaan ja koen, ettd on hyvin mennyt toistaiseksi siind.
Than talon sisdlld siirto. ” (Esimies 14.)

“Tietty ihmiset kokee sen eri tavalla. Toiset saattaa haluta tehdd 10—15 vuotta
sitd yhtd ja samaa juttua ja osaavat sen kuin omat taskunsa. Ja siind on tuki ja
turva. Sitten, jos sanotaan, ettd kokeile tota toista postia, niin sitten ollaan avun
partaalla, vaikka olisi edellytykset pdrjdtd tai muuta. Kylld md olen sen kierron
kannalla, mutta keskustelujen kautta.” (Tyontekijd 7.)

"Pystyn puhumaan vaan henkilokohtaisesti, niin mun mielestd todella hyvin. Et-
td on tavallaan annettu ymmdrtdd. Ja sitten ihan konkretiassakin on saanut ke-
hittdd itseddn. On saanut uusia tehtdvid sitd mukaan, kun on saanut edellytykset
olla siind tyotehtdivdssd.” (Esimies 13.)

"Nykyisen pomon esimies ehdotti, soitti ja kysyi, ettd kiinnostaisiko tdmmoiset
hommat? Ja kylld md itse itsestdni tieddn ja tunnistan, ettd tuskin md tuolta tuo-
tekehityspuolelta eldikkeelle olisin jddnyt. Mutta se antoi sysdyksen, ei mulla ol-
lut kiire niistd hommista pois tai muuta. Mut kun kysytddn, niin mennddn. Ei kai
se sen kummempaa ole.” (Tyontekiji 7.)

Yrityksissd A, C ja D tarjotaan lisdksi my0s erityisid kutsuohjelmia, joiden siséllot on

tehty yksilon kasvun ja meta-taitojen kehittimisen ndkokulmasta. Liséksi sisdlldissd on

tyypillisid esimiesten/ johdon koulutusaiheita johtamisesta ja litketoiminnasta. Kutsuoh-

jelmiin liittyy kuitenkin se ongelma, ettd niissd on erittdin rajallinen osallistujamééra,

miké aiheuttaa taas uuden arviointi/valintakierroksen erikseen niihin ohjelmiin.

Kutsuohjelmien merkitys tyontekijille on kaksitahoinen uusien asioiden oppimisen li-

sdksi 1) virallinen tunnustus kykyryhmédn kuulumisesta ja 2) mahdollisuus verkostoi-

tumiseen yrityksen sisdlld muiden kykyjen kanssa.

”Ensinndkin olen itse saanut sen tunnustuksen, ettd minut on valittu tdmmoiseksi
talentiksi ja halutaan panostaa mun niin kuin osaamiseen.” (Tyontekijd 12.)

"Md koen tirkednd yrityksen sisdlld verkostoitumisen ja tutustumisen eri aloi-
hin,ja miten ne kokee, ettd miten sielld toimitaan. Niin ndkee, miten itse toimii ja
miten muualla toimitaan ja pystyyko sitd kautta kehittdmddn muuten. Verkostoi-
tuminen ja miten muualla tehdddn, niin se on ollut tdarkedtd tdssd koulutuksessa.
Ja sitten, mitd verkostoitumiseen tulee, niin on ollut paljon sellaisia, joissa on
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ollut saman alan ihmisid, ja sitten on ollut sellaisia, jossa on ihan ddrilaitaa;
myyntii, controllereita. Vihdn eri tyotehtdvid, miten ne kokee, ettd toimitaan.
Sieltd on saanut vihdn kuvaa myos. Koen tdrkeind, ettd on tdmmoisid.”. (Esi-
mies 13.)

Yritysten A, C ja D kyvyille suunnatut kutsuohjelmat ovat julkisia salaisuuksia, mika
todenndkdisesti lisdd eriarvoisuuden tunnetta kehittymismahdollisuuksissa. Kutsukdy-
tdnndissd oli joskus tehty virheitd mm. jitetty henkilon esimies tiysin ulkopuolelle sil-
loin, kun esimiehen esimies tai HR oli pdéttanyt osallistumisesta.

"Mutta muilta osin koen, ettd se on tdimmdinen ns. harvoille ja valituille suun-
nattu prosessi meilld, jos aatellaan, kuinka iso organisaatio timd on. Ja riippuu
ihan hirveesti siitd sun esimiehestd, et pddseksd tdihdn vai eksd pddse.” (Tyon-
tekija 12).

”Se voi olla tosi tylsdd sille esimiehelle, koska se esimies ei vilttamdittd ollut sii-
nd prosessissa edes mukana. Sit se vaan kattoo, ettd mikds juttu tid nyt on. Sit-
ten oon kuullut, joskus esimieheltd, ettd mie en olis kylld uskonut, ettd tdmd on
meiddn yksikostd kaikista paras. Eli se esimies ei aattele niin, koska sen on kat-
sonut joku ylempi esimies.” (HR 9.)

Ulkomaankomennukset ja kansainviliset tehtdvit ovat olennainen osa globaalin yrityk-
sen kykyjen kehittdmista ja erittdin tarked osa yleisjohdon kehittdmistd. Ainakin yrityk-
set A ja D ovat siséllyttdneet kehityskeskusteluprosessiin mahdollisuuden henkil6ille

1lmaista halukkuutensa ulkomaankomennukselle.

5.3.4. Seuranta

Kykyjen katselmointi on systemaattinen prosessi, jota HR fasilitoi ja johon johto sekéa
esimiehet osallistuvat eri vaiheissa erilaisilla kokoonpanoilla. Lisdksi HR on ottanut ak-
tiivisen roolin sovittujen prioriteetiltaan korkeiden toimenpiteiden seurantaan. Erddksi
kykyjen johtamisen kdytdnnon haasteeksi on tunnistettu yksikdiden siiloutuminen ja vé-
hédinen henkildston liikkuminen eri yksikdiden vililld. HR:ssé on mietitty keinoja, miten
kykyjen liikkkuvuutta eri yksikdiden ja maiden vélilld lisdttaisiin. Yrityksissd A, C ja D
on aloitettu eri HR funktioiden viliset kokoukset, joiden agendalla ovat seuraajasuunni-
telmista nousseiden yksildoiden urakehitystarpeet ja toisaalta yksikdiden seuraajasuunni-
telmissa olevat mahdollisuudet. Tarpeet ovat kykyjen kehittimiseen ja heiddn uransa
edistdmiseen liittyvid toimenpiteitd sekd avainpositioiden seuraajasuunnitteluun liitty-
vad seurantaa. Yrityksessd A seurantakokouksessa vahvistetaan kykyryhmiin kuuluvat
henkilot. Yleisesti ottaen, mitd manuaalisempi seurantavaihe on, sitd enemmin se vie

HR:n henkiloresursseja.
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a sit kun tulee avion positio mihin vaan puolelle meitd niin siteen ndd bu-
siness grouppa HR:t sddnnollisesti kokoontuvat ja katsovat, ettd meillihdn tulisi
tihdn tammoinen positio auki. Eivitkd hekddn voi tietdd kuin sen oman poruk-
kansa. Ja sit pyydetddn: "Hei katsokaapas teiddn potentiaalikarttaa loytyisko
teilld ketddn hyvdd tihdn tarjota?”.” (HR 6.)

Yrityksessd B henkiloston liikkuvuus on maksimoitu projektitydskentelymallilla. Yri-
tyksessd on kéytossa pitkélle automatisoitu erillinen HR:n omistama resursointiprosessi,
jossa HR yhdistdd avoimet positiot ja sopivat ehdokkaat.

"Suurin tehtdvdalue on roolitus eli staffing oikeat henkilot, oikeissa paikoissa,
taustansa ja kiinnostuksensa mukaan, koska meilld on projektiorganisaatio. On
lyhyitd rooleja ja pitkid rooleja. Henkilot ovat erindisen aikaa.” (HR 4.)

5.4. Samanaikaisesti vaikuttavat olosuhteet/ tekijit

Ydinkategoriaan kuuluvien tekijoiden (kuvio 14.) lisdksi kykyjen johtamiseen liitetdén
henkilostdjohtamisen kiytdntdjd ja prosesseja, jotka ovat luonteeltaan yleisid jossain
mairin koko henkilostéd koskevia. Oikein yhdistettyind ne ovat tyontekijan sitoutumista
ja pysyvyyttd edistdvid. Seuraavassa kdyn lyhyesti ldpi ndiden tekijoiden linkittymista
kykyjen johtamiseen.

ey T
Osaamisen )

\\ jghtﬂl‘ﬂil’lﬂ_ﬁ/ ’_-__:_J__-_
- T,
T ¢~ Kywkkyyden

- ( . ;
Bt L. L-——- 2l G johtaminen /)
= K e P Q e T el

/ e < Ryhman \I,f

[ Rekytoini ) | gehitiminen

s - 'C/Iassiﬁcaﬁnn
—— - ————
MnmnInh ,z/
(¥

e —ification . el
P e = =
f Tydn |§ c Palkka ja \
\ organisoirt  / CI35| {_C(\\ palkkiojdrjesteimat J
““-._,_ _,_-// : 0 _,__-—-/
i — S

P
I . I e
_____{/’CIassmcahpn ification_

; Classificatip~ Q =
¢~ Kommunikeini _—ll—__ yp' Tybtyylyviisyys )
\_ jaldpindgwys ) QO TS _/

~ (  Suorivtumisen Y\ T o=
“*xh___x""u\ johtaminen

— o

— —

KUVIO 14. Kykyjen johtamiseen samanaikaisesti vaikuttavat tekijat.
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Kykyjen médrittelyn yksi keskeisistd arviointikriteereistd on yksilon suoriutuminen ny-
kyisessé tehtavdssd. Tama tuli esille kaikissa HR -asiantuntijoiden haastatteluissa. Suo-
riutumisen johtamisprosessi ohjaa kykyjen johtamisessa esimiesten padtoksentekoa
muun muassa sen perusteella, miten henkild on osoittanut olevansa kyvykids nykyisessi
tehtdvidssd saamansa suoriutumisarvioinnin mukaan. Esimiechet ajattelevat, ettd suoriu-
tuminen nykyisessd tehtdvissd ennustaa jossain méérin onnistumista myos tulevaisuu-
dessa. Toisaalta kehno suoritus voi olla osoitus myos siitd, ettd henkilo on vadrdssa teh-
tivissd, tai ettd tavoitteet eivit ole oikeassa suhteessa tekemiseen. Suoriutumisen joh-
tamisen prosessin olemassaolo on myds ennakkoedellytys kykyjen johtamisen prosessil-
le, josta oli aikaisemmin puhetta kohdassa 5.1.1. Siind on kysymys paljon muustakin
kuin pelkéstddn kykyjen johtamisesta.

"Onhan sitdkin yksikossd, ettd ihminen suoriutuu tietystd osa-alueesta, mutta
alueesta, joka on hdnen vastuullaan, hdn ei suoriudukaan. Sitten on pakko pis-
tdd se jatkokehittdminen holdiin ja tehdd ne perusasiat. ” (Esimies 11.)

Ulkoisen rekrytointiprosessin merkitys kykyjen hankintakanavana on kykyjen johta-
mista ja henkilostosuunnittelua tukeva. Kolmessa yrityksessd uskottiin enemméan mm.
tulevaisuuden johtajien (osaamisen) kasvattamiseen yrityksen sisélld kuin suorarekry-
tointiin.

Rekrytointimahdollisuuksien ja harjoittelupaikkojen tarjoaminen koettiin tirkednd val-
mistuvien, hyvien, tutkinto-opiskelijoiden kohdalla ja kahdessa yrityksessd oppilai-
tosyhteistyoté haluttiin aktiivisesti yllapitaa.

Yrityksissd oli tiedostettu se, ettd suuria méarid huippuyksiloitd ei kannata palkata, jos
ei ole mahdollisuutta tarjota realistisia urakehitysmahdollisuuksia. Yrityksen maine

tyonantajana oli tarked.

"Kokonaisuudessaanhan timd on meiddn olemassa olevien henkiliden ases-
sointia ja identifiointia ja sitten tdhdn tdytyy liittdid mikd yleisesti on se tarve ko-
ko henkiléston rakenteen ja osaamisen kannalta. Mitd sit tietysti lisdksi tarvii
ulkopuolelta rektytoida, ja mitd tarvitsee tehdd organisaatiomuutoksia ja muu-
ten. Se liittyy siihen koko HR planningiin, ja mikd se on se tarve tulevaisuudessa
meiddn resursseissa.” (HR 6.)

Palkka- ja palkkiojirjestelméit ovat yksi keino lisétd henkilon kiinnostuta hankkiutua
yritykseen tai pysyéd yrityksessd. Palkkiojérjestelmét ovat toistaiseksi enemmén kytket-

tynd suoriutumisen johtamiseen kuin kykyjen johtamiseen.
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Tulosyksikdiden johtajien palkitsemisella tunnistettiin olevan yhteys siiloutumiseen,
joka on yksi este joustavalle henkiloston liikkkumiselle. Kykyjen johtamiseen ei liity
erillistd palkitsemisjarjestelmdd, mutta halutaan huolehtia, ettd kyvyt tulisivat huomioi-
duiksi.
"Tdssd on tietysti liitanndisid rewardingiin ja muuhun. Ja sit take keskusteluissa
[6ytyy myos se, ettd jos sdd oot sanut hyvdd tulosta aikaiseksi, ja sitten kun ke-

vddlld tehdddn meriittikorotuksia, niin sitten osattais palkita niitd hyvid suoriu-
tujia oikealla tavalla.” (HR 6.)

"Suoriutumisarviot tulee yksikkotasolle. Ja jos siihen liittyy yleensd vield bonuk-
set, niin sitten ne menee ihan globaalille tasolle.” (HR 9.)

Kyvykkyyden johtamisen liittdminen kykyjen johtamiseen ilmeni muutamissa johdon
puheenvuoroissa, joissa korostettiin osaamisen siirtimisend huippuyksiloiltd organisaa-
tion osaamiseksi. Lisdksi kommentit, jotka korostavat yksilon kykyd innostaa ja vetdd
muita mukaan littdvat kyvykkyyden johtamisen kykyjen johtamiseen. Yrityksen ky-
vykkyys syntyy henkiloston kollektiivisesta osaamisesta tdydennettynd erilaisilla fyysi-

silld jarjestelmilla.

Kéaytdnnon tasolla organisaation kompetenssien johtaminen liittyy vield heikosti yksit-
tdisten kykyjen johtamiseen. Avainpositioiden ja kykyryhmien mairittelyvaiheen linki-
tys yrityksen kompetensseihin korostuu asiantuntijaorganisaatiossa. Kompetenssijohta-
misen tarkeys oli tiedostettu kaikissa yrityksessd. Kéytdnndssd kompetenssien johtami-
sen linkittiminen kykyjen johtamisprosessiin oli vield puutteellinen, koska edellytykset
eivét ole vield tdysin kunnossa. (ks. 5.2.4.). Johdon puheenvuoroissa tunnistettiin, ettad

organisaation kompetenssistrategian pitdisi ohjata myos kykyjen johtamista.

“Tddlldkin se on nyt isossa roolissa. Elikkd tunnistetaan, missd ollaan, ja sitten
mikd on sen yrityksen tai yksikon strategia, mihin ollaan menossa, mitkd ovat ne
kompetenssit, mitd pitdd kehittdd, puuttuu, mitd vahvistaa. Ylipddtddn se kompe-
tenssiprofiili tukea ja mahdollistaa sitd liiketoimintamuutosta.” (Johto 10.)

”.. tulee tarkemmin mietittyd: minkdlaisella profiililla olevia ihmisid meilld on.
Minkdlaisia ihmisid me tarvitaan. Minkdlaisia kompetensseja me tarvitaan nyt
muutaman vuoden kuluttua ja tuo myés johdon sitoutumisen.” (Johto 16.)

Kykyjen johtamisprosessin tulosten analysoinnilla on mahdollisuus osoittaa yrityksen
johdolle, mitkd ovat yrityksen vahvuudet ja heikkoudet, kuten yrityksessd A ja C teh-
déaan johtoryhmatasolla.

"M veddn yhteen ja tehdddn tietylld tapaa talent SWOT:tia, josta oikeastaan
huomataan ne, mitkd ovat meiddn vahvuudet. OK meilld on paljon ton tyylisid
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ihmisid ja se on hyvd. Mutta mitd meiltd taas siten uupuu, jos peilataan strategi-
sia kompetensseja ja sitd business strategiaa vasten.” (HR 2.)

Kommunikointi ja lapindkyvyys yrityksen tavoitteista ja kykyjen johtamisen tahtotilas-
ta auttaisivat eri rooleja toimimaan odotusten mukaisesti. Kykyjen johtamista tukevassa
viestintdprosessissa on vield kehittdmistd. Koko henkilostolle kykyjen johtamisesta ei

aktiivisesti kommunikoida.

"Asioista on vihdn vaikea viestid. On viestitty kehittymismahdollisuuksista, ko-
mennuksista ja kokemuksia ja muita. Mutta miten me tdtd talent management

mallia voitais viestid, se on vaikeampaa, koska se menee hyvin henkilokohtaisel-
le tasolle.” (HR 15.)

Kykyjen johtamisjirjestelméén liittyvissd rajapinnoissa oli epdselvdd, mitd alemmas or-
ganisaatiossa menndén, esimerkiksi siitd, kenet on hyviksytty kyvyksi, ja miten asioi-
den etenemistd seurataan tai tuetaan. Pari esimiestd ja yksi HR:n edustajista kokivat,
ettei heilld ollut riittdvasti ndkyvyyttd koko prosessin etenemisestd — mitd organisaatios-
sa tapahtuu kykyjen tunnistamisvaiheen jilkeen.

”Semmoinen asia joka olisi hyvd, et olenko ymmadrtdnyt oikein, tai oikein ja oi-
kein, mutta ollaanko esimiehen kanssa samoilla linjoilla talenteista ketkd olen
nimennyt sinne.” (Esimies 11.)

“No ehkd kiinnostaisi tietdd, mitd asioita kdsitellddn sielld. Jddko se meiddn
HR:ddn vai meneeko se vield ylemmidille tasolle HR:ddn. Voi olla, ettd olen jdd-
nyt tuosta paitsi. ” (Esimies 14.)

Se, miten henkild sai tietdd kuuluvansa kykyryhmaidn, vaihteli yrityksittdin. Yhtenéista
viestintdtapaa ei pystytd tunnistamaan. Suoriutumisen arvioinnin kautta henkil6t saivat
palautetta tehdysté tyostd ja avoimesti kdydéddn lipi se, miten on suoriuduttu tavoittei-
siin ja rooliin nihden. Henkilon kyvykkyydestd sen sijaan kommunikoitiin vaihtelevas-
ti. Yhdessd yrityksessd oli ohjeistettu, ettd henkil6lle ei suoraan kommunikoida, ettd ha-
net on luokiteltu huippupotentiaaliksi. TyOntekijdt eivit ole kokeneet negatiivista kom-

munikaatiota sen johdosta, ettd heidét on tunnistettu kyvyiksi.

“Halutaan peldtd sitd riskid, ettd ihminen luulee olevansa fast track, ettei héinen
tarvisisi endd ndyttdd ja yrittad parastaan. Eikd tulisi hanskat tiskiin ilmiétd.
Henkilokohtaisesti en kylld usko siihen, ettd sellaista tulis, koska ihminen yleen-
Sd tajuaa ettd tid on viliaikaista ja paikkansa voi myds menettdd. Mydskin sitd
negatiivistd ilmiotd halutaan vdlttdd, ettei ne muut tuntisi olevansa toisarvoisia.
Et ne kuvittelee, ettd ndilld on asiat jotenkin paremmin”. (HR 2.)

"En ole kylld kokenut, ettd oltais kateellisi tai mustasukkaisia, ettd on pddssyt.
Ne pitdisi loytyd kylld, jotka kokee, ettd ovat potentiaalisia omastakin mieles-
tddn niin kylld sitten pitdisi 16ytdd esimiehen tai HR:n tai muun tahon. Enkd md
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usko, ettd yrityksessd tammdoistd on, jos on potentiaalinen, niin kylld se huoma-
taan. ” (Esimies 14.)

Tyontekijoiden mielestd on riski menettdd kyvykds henkild, jos positiivisesta ura- tai
kehittymismahdollisuuksista ei keskustella tai jos on keskusteltu, mutta edistymistd ei

kéytdnnossd tapahdu.

"Ristiriitana voi olla, ettd jos henkilo on maininnut ettd haluaa mennd uuteen
tehtdvddn vuoden tai kahden pddstd ja ei ole ollut tarjolla. Niin siind voi olla
sitten, ettei kerta kaikkiaan ole voinut etsid hdnelle uutta, tai ei ole ollut tarjolla.
Niin sen voisi negatiivisesti ottaa. Tai henkilé haluaa vuoden kahden pddistd
siirtyd ulkomaille, eikd ole toteutunut yrityksen puolesta tdmmdistd siirtoa niin
siind joskus voi olla, ettd miksi tdammdinen kirjataan, onko se vaan kirjaus, ettd
eiko se ollut kirjattuna?” (Esimies 14.)

Esimiehid on ohjeistettu kdymaén asiaa lapi positiivisen palautteen kautta ja konkreetti-

sen uraan liittyvan keskustelun sekd kehityssuunnitelman tekemisen kautta.

“Tavallaan meilld on tdd kehityskeskustelumalli sellainen, ettd henkilé saa ensin
itse kuvata, miten kokee, miten on mennyt ja missd ndkee tulevaisuuden tulevai-
suudessa itsensd. Sitten esimies arvio sen ja antaa omat kommenttinsa siihen.
Musta tdd on tosi hyvd pohja ja se ei jdd pelkdstddn siihen ndiden kahden henki-
lon viliseksi vaan se mene HR:ddn asti ja sieltd sitten poimitaan niitd, jotka
osuu kaaviossa siihen, esim. talentin kohdalle, ettd on potentiaalinen henkilo
Sieltd se menee yleisempddn jakeluun, ettei se jdd ndiden kahden henkilon vdli-
seksi asiaksi.” (Esimies 14.)

Asiantuntijaorganisaatiossa, yrityksessd B, hyvda suoritusta pidettiin positiivisena sig-
naalina, josta my0s viestittiin avoimemmin. Sen sijaan yhdessdkdidn yrityksessid kyvyn
linkittdmisestd seuraajasuunnitelmiin ei haluttu kommunikoida henkil6lle itselleen lain-
kaan, koska ei voida taata, ettd henkild tulisi valituksi lopulta johonkin ennalta suunni-

teltuun tehtavaan.

Tyontekijarooleissa haastatelluista henkildistd kolme oli saanut kutsun osallistua erityi-
seen kykyohjelmaan. Tétd kautta he viimein saivat tietdd kuuluvansa kykyryhmién.
Mielenkiintoinen piirre liittyy kykyohjelmien osallistujatietoihin, silld niistd ei haluta

kommunikoida muille kuin osallistujalle itselleen.

“Ja toisaalta mun esimieskin sanoi, ettd hdn ei tiedd ketd muita yksikostd sinne
on menossa. Ja oli niin kuin utelias, kun md sanoin, et nyt me ollaan saatu ka-
lenterivaraukset, et nyt md tieddn ketd sielld on. Niin hdn oli utelias ndkemdidn
sen listan, et ai tdillaisia ihmisid tddlld on. Et se on niin salamyhkdistd, ettd hdn-
kddn ei tiedd, ketd sielld on osanottajina. (Tyontekija 12.)
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"Kylld ne on tullut hyvin selkeeks sitten kun ollaan samoissa koulutuksissa oltu
ketd sielld on. Ketd koetaan talon sisdlld muilla osastoilla potentiaaleiksi. Ettd
samoilla kursseilla on paljon oltu.” (Esimies 14.)

Erityisesti kykyjen johtamisen kannalta tyontekijéit korostivat, ettd mielekkailld tehtavil-
13 oli erittdin suuri merkitys motivaation ja sitoutumisen lisddntymiseen. Kiinnostavat

tyotehtavit ja itsendisyys koettaan olevan palkkio hyvin tehdysta tyosta.

Henkiloston tyotyytyvaisyyteen vaikuttavat monet asiat, joista kykyjen johtamiseen

liittyvid ovat muun muassa itsensd kehittimisen mahdollisuudet ja lahiesimiestyd.

"Mikd motivoi todellisuudessa ihmisid on se, ettd saa tehdd mielekkditd toitd
myds vaihtaa niitd tyotehtdvid, ettei tarvitse tulla ja odottaa kymmentd vuotta et-
td sopiva tyo tulee vastaan. Sitd arvostetaan kovasti, se tulee esille meiddn hen-
kilosto tyytyvdisyyskyselyissd vahvasti esille. IThmiset kokee, ettd on mahdolli-

suuksia oman uransa kehittdmiseen ja sitd kautta se oman osaamisensa kehittd-
miseen.” (HR 15.)

Henkilostoilmapiirikyselyissd kehittymismahdollisuuksiin saattaa enemmistd ilmaista
olevansa tyytyvéisid, mutta mitd jos tyytyméton vahemmisto pitdd sisdlldédn kykyjd, jot-
ka eivit ole tyytyviisid nykyiseen toimintaan.

“Toinen vdyld mistd tulee esille on ndd henkilostokyselyt. Ison massa mielipide

tulee esille, mutta mitd se pienempi massa, joka ei ole tyytyvdinen, niin mitd siel-
td tulee esille?” (Esimies 14.)
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5.5. Toimintaan yhteydessa olevat roolit

Kykyjen johtamisessa jokaisella roolilla (kuvio 15.) on oma tehtdvinsa. HR ohjaa pro-
sessia ja tukee sen implementoinnissa. Johto on sitoutunut omistaja, joka on tunnistanut
kykyjen johtamisen térkeyden, mutta ei vield riittdvésti hahmota kykyjen johtamisen
mahdollisuuksia. Esimiehen rooli on keskeinen kykyjen tunnistamisessa. Kaikki eivét
ole tdysin selvilld, mitkd ovat yksittdisen esimiehen vastuut tdssd kokonaisuudessa.
Tyontekijd ei nde kokonaisuutta, jolloin héneltd on hieman vaikea edellyttdd aktiivista
roolia, kun hén ei tiedd, mitd hinen varalleen on suunniteltu. Tydntekijd on tyytyvéinen

saamastaan tunnustuksesta ja huomiosta.

Tyontekijan
rooli

Q

Johdon rooli

Esimiehen
Classification rooli

Classification

KUVIO 15. Toimintaan liittyvat roolit

HR:n rooli oli jokseenkin samantyyppinen kaikissa yrityksissd. Kolmessa yrityksessa
oli erityinen HR asiantuntijan/ johtajan rooli, joka vastasi prosessin ohjaamisesta; aika-
taulusta, osaamisesta sekd jirjestelmén kehittdmisestd ettd prosessin mittareiden luomi-
sesta ja seurannasta. Lisdksi hén veti yhteen eri organisaatioiden tulokset ja tuki yrityk-
sen ylintd johtoa kykyjen johtamiseen liittyvissd asioissa. Liiketoimintayksikdissd on
business HR partner, joka huolehtii kyseisen yksikon kykyjen johtamisen toteuttamises-
ta. Hén fasilitoi kykyjen arviointitilaisuudet ja vetdd yhteen oman yksikkonsid tulokset.
Lisdksi hén tukee aktiivisesti seuraajasuunnitelmien toteuttamista ja seurantaa resurssi-

ensa puitteissa.

»”

R on se asiantuntijataho, joka pitdd huolta siitd, ettd prosessi toimii ja hei-
ddn asiantuntemuksensa on tuoda siihen osaaminen, arvioinnit, kalibroinnit, fa-
silitoinnit, ja sitten tavallaan ndiden kehityssuunnitelmien laatimiset, urapolut,
miten voidaan tehdd, ja miten voidaan vastata kehittymistarpeisiin.” (HR 15.)
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Esimies nikee myds HR:n roolin prosessiohjaajana.

"Ei rasita litkaa ja meiddn HR-henkilosto on ddrimmdisen hienosti valmistellut
ne asiat, ettei tarvitse ihan peruslomakkeita tiyttid vaan he ovat tehneet sen
kaiken perustyon sieltd ja loytineet ne ihmiset ja muuta. On saanut tehdd sen
ajattelutyon ja he ovat pistineet sen paperille. Hieno yhteistyo ndin niin kuin
mun nékokulmasta.” (Esimies 11.)

2

o HR tuo raameja, pakottaa ja muistuttaa, ettd olis tamdkin homma. Tottakai
se on esimiesten asia huolehtia ihmisistd.” (Esimies 13.)

Johdon odotukset HR:n roolille ovat pitkilti samoja, kuin HR itse linjaa. Johto haluaa,
ettdi HR tuo keskusteluun ihmisten johtamiseen liittyvin ndkdkulman. Johto ei odota,
ettd HR pystyisi viemddn kykyjen johtamista itsendisesti eteenpdin liitketoiminnan joh-

tamisen nakokulmasta.

“Ja HR on se, joka tuo sen frameworkin siind ja tuo sen metodologin siind, mi-
ten meilld tehdddn sen prosessin rakentaa siihenkin sellaisen jatkuvan paranta-
misen...HR pitid olla mukana kytkettynd mukaan, antamassa omia arvioita nd-
kemyksid liiketoimintayksikon johdon kanssa. Silloin siitd tulee huomattavan
paljon objektiivisempi nikemys, missd ollaan.” (Johto 16.)

Johto niikee oman roolinsa vahvasti prosessin omistajana. Kykyjen johtaminen on yk-

si johdon keskeisistd tehtdvista.
"Md olen vastuussa siitd, ettd se toteutuu.” (Johto 10.)

"Tdd ei ole mikéidn HR-prosessi vaan esimerkiksi liiketoiminta yksikoiden johta-
jat, johtoryhmdt ovat hyvin tiukasti tassd mukana. Ja samalla sitd kautta varmis-
tetaan, ettd nditd asioita menee eteenpdin ja niit toteutuu. Se on ehkd se suurin

hyoty kaiken kaikkiaan.” (Johto 16.)

Esimiehen rooli on valmentajan rooli. Lisdksi esimieheltd vaaditaan hyvéa psykologis-
ta silmdd. Kykyjen johtamisessa esimiehelld on aktiivinen rooli siind, millaisia kehitty-
mismahdollisuuksia kyvylle tarjotaan ja miten hyvin kyvyt saadaan organisaation kéyt-
toon. Esimieheltd odotetaan, ettd hdn on valmis luopumaan tihtipelaajastaan, kun on sen

aika.

"Kdytinnossd se tarkoittaa sitd, ettd md olen HR ihmisten kanssa kdynyt mun
henkilét ldpi ja miettinyt mahdolliset potentiaalit ja olen pohtinut sen, ettd mulla
on aukkoja sielld jossa mulla ei tdilldkddn hetkelld ole nimettyd henkilod ketkd

ovat ne mahdolliset ... ketkd voisivat niihin paikkoihin sitten tulla ja omista hen-
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kiléistd sitten ndkymdd sinne minkd tyyppisiin tehtdviin tyckiertoon tai tdn tyyp-
pistd voisi harkita jonkun kohdalla.” (Esimies 11.)

"Ei sen enempdid ja ehkd se vastuu on mulla ittellini pohtia, onko henkilét jotka
mun yksikossd on, niin silleen et pystynko md motivoimaan heitd riittdvdsti, ettd
he kehittyy uusiin tehtdviin. Ja koska md nden johtajan esimiehen roolissa vah-
vasti sen, tan henkiloston kehittimisen. Md itte olen ollut aina sen tyyppinen ih-
minen, ettd md kovasti haluan luoda niitd mahdollisuuksia ihmisille.” (Esimies
11.)

”Se on esimiesten ja esimiesten esimiesten asia viedd nditd ihmisid eteenpdin,
Jjoko tehtdivdkierron kautta ja tietysti lykkimdlld eteenpdin ndihin erilaisiin kou-
lutuksiin ja siirtyd vuoden kahden pddstd muihin hommiin. Aktiivista otettahan
se vaatii just.” (Esimies 13.)

"Hyvd systeemi, mutta se on vaan yksi tyokalu. Esimiehen ammattitaito, kuinka
hdn kokee, kuinka nditd asioita kdsitellddn ja esimiehet ovat erilaisia, jotkut on
aktiivisia sen osalta ja jotkut ovat vihemmdn aktiivisia. Ja sitten se toinen puoli
eli kuinka aktiivinen se alainen on. Miten hdin kokee, etti onko se tehtdvd ndhty
ja osaa sen kunnolla ja haluaa edetd.” (Esimies 14.)

“Ja tavallaan, mitd ajattelen esimiehend alaisista, niin ihan samoilla linjoilla
olen. Et jos sielld esim. kehityskeskustelussa tulee eteen, ettd henkilé haluaisi
kokeilla jotakin toista tehtdvdd tai kouluttautua tai muuta niin en md ainakaan
koe, ettd se on multa pois. Kylld md ajattelen sitd isompaa etua siind, ettd mitd
yritys saa siitd, ettd ihminen liikkuu ja kehittdd itsedidn. ” (Esimies 14.)

Tyontekijan roolissa korostuu suoriutumisen onnistuminen ja oma halu mennd eteen-
pdin hyvilld asenteella. Kyvyiksi tunnistetut tyontekijéat tunnistivat itsessddn nima omi-

naisuudet.

Kaikilta tyontekijoiltd ei edellytetd urasuuntautuneisuutta. Asiantuntijaroolissa pysymi-
nen ja kehittyminen sekd hyvé suoriutuminen ovat yrityksen ydinosaamisen kannalta
kriittistd. Tadmédn kommunikointi on tainnut jaddd hieman vihemmadlle kykyjen johtami-
sen kokonaisuudessa. Yritys tarvitsee monipuolisia tyontekijoitd. Kaikki eivdt voi olla

johtajia, mutta jokaisella on tarve tulla huomatuksi.

Tyontekijdlta odotetaan aktiivista itsensd kehittdmisen roolia. Sitten kun hénet on tun-
nistettu kyvyksi, hin odottaa, ettd myos organisaatio on valmis panostamaan hénen ke-

hittymiseensa.

“Jos ihminen on tehnyt pitkddn samoja tehtdvid, niin tulee vdistimdttd tarve
tehdd jotakin uutta ja erilaista. Sitten nddn sen, ettd meilld jokaisella on itsel-
lddn vastuu, ettd hoitaa itsekin sitd asiaa, ettei voi pelkdstddn sdlyttdd sitd esi-
miehen vastuulle, ettd md haluan myyntiin toihin, md haluun tuotantoon toihin.
Md yleensd sanon, ettd md mielelldni autan sua,, mutta voit olla itsekin yhtey-
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dessd ja md tuen. Kylldhdn meilld on jokaisella on henkilokohtainenkin vastuu
siitd omasta kehittymisestd.” (Esimies 11.)

"Mutta tiettyd sitoutumista pitdd loytyd myos siltd henkiloltd sitten siihen, ettd

hdnet on huomattu ja siltid myos odotetaan sitten enemmdn kuin tavallaan muil-
ta.” (Esimies 14.)

"Mutta siind on aina ndmd molemmat puolet, paitsi, ettd pitdd olla kyky, pitdd
olla oma halu, jos ei ole omaa halua niin sitten kylld aika nopeasti jdd tdistd ulos
nykyajan tyoeldmdstd, ettd kylld tdd jonkin verran kehittymistd ihan pdivittdin-
kin vaatii tai ihan jatkuvasti.” (HR 15).

5.6. Toiminnan seuraus

Kykyjen johtamisen toiminnan seurauksena syntyy lyhyelld tdhtdimelld rajattu henkilos-
tosuunnitelma ja avainhenkildiden sitouttamista ja sédilyttdmistd. Pidemmén aikavilin
seurauksena yrityksissd tunnistettiin joustavan resurssin tuoma kilpailuetu ja sitd kautta

mahdollisuus inhimillisen pddoman kasvattamiseen (kuvio 16.).

lassification

o

Henkildstosuunnitelma

Sitoutg'ninen
ja

|
sdillyttaminen

TCIassification

Henlgrgistt'in

tuoma
kilpailuetu

KUVIO 16. Toiminnan seuraukset.

Yrityksen tavoitteet kykyjen johtamiselle tulivat johdon suusta. Toiminnalle haluttiin
jatkuvuutta seuraajasuunnitelmilla ja organisaatioon lisdé joustavuutta tehtdvékierrolla.
Joustavuudella tavoitellaan uusi innovaatioita ja uusia liiketoimintamahdollisuuksia.
Niitd odotuksia ei kuitenkaan ole vield sidottu konkreettisiksi tavoitteiksi tai puettu sa-

noiksi kykyjen johtamisstrategiana.

Toisaalta yrityksessd B kykyjen johtamista ei tehdd edelld mainituista lyhyen tahtdimen

syistd, vaan he puhuvat enemmén yrityksen kyvykkyyden johtamisesta, jossa péddpai-
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noarvo on liiketoimintaan liittyvéssi kollegiaalisessa substanssiosaamisen kehittdmises-

sd.

5.6.1. Oikeat henkilot, oikeissa paikoissa, oikeaan aikaan

Kykyjen johtaminen on luonteeltaan vuosittain toistuva HR-prosessi, jossa oikeat ihmi-
set halutaan oikeille paikolle oikeaan aikaan. Prosessille tyypilliseen tapaan sille on
madritelty tiettyja tehokkuusmittareita. Vaarana on, ettd kykyjen johtamisesta tulee ope-
ratiivinen prosessi, mikdli sen hyotyjd ei pystytd osoittamaan. Nyt mittareille on luotu
tavoitearvoja, jotka eivét liity varsinaisesti yrityksen liitketoimintastrategiaan, vaan ovat
enemman prosessin tehokkuutta mittaavia mittareita. Esimerkiksi seuraajasuunnitelmas-

sa on tavoitteena tunnistaa kolme kykya per avainpositio.

Silloin, kun kaytettdvissd on yhtendinen sdhkdinen jarjestelmd, HR:114 on mahdollisuus
helposti analysoida tilastojen avulla, kuinka paljon ja missd yksikdissd on erilaisia ky-
kyryhmid, potentiaalisuutta ja kiinnostusta tehtdvien vaihtamiseen ja uralla etenemiseen
ja niin edelleen.

Kahdessa yrityksessd péddpaino kykyjen johtamisessa oli henkilostésuunnitelman ja eri-
tyisesti avainpositioiden tai kykyryhmien tunnistaminen ja yksikdiden seuraajasuunni-
telmien tekeminen. Néissd yrityksissd kykyryhmit késittdvét n. 3 % henkilostostd. Yri-
tyksessd B erillistd seuraajasuunnittelua ei Suomi -perspektiivissd vield tehty. Henkilos-
tosuunnitelma perustuu yksikdiden tekemiin resurssisuunnitelmiin. Yrityksessd D on
noin 8 % henkilostostd tunnistettu kykyryhmiin. Téstd kykyjen johtamisen kohderyh-

maissd on toimihenkildtasosta ylospédin koko henkilosto.

Kykyjen johtaminen luo tietylld tavalla myos odotuksia sille, ettd organisaatiossa saa-
daan liikettd aikaiseksi ja sitd kautta osaamisen joustoa. Urasuunnitelmien ja kehittdmis-
suunnitelmien tekeminen on keskeistd kykyjen johtamisessa. Tavoitteena on kyvykkdan
henkildston sdilyttiminen ja sitouttaminen kehittdmisen ja henkilokohtaisten kasvu-
mahdollisuuksien tarjonnan kautta. Haastateltavissa yrityksissid kahdessa on havahduttu
sithen, ettd nykyiset seuraajasuunnitelmat ovat ohuita, joten nykyisistd kyvyistd on pi-
dettiva kiinni ja tarjottava mahdollisuuksia kasvaa. Yhdessi yrityksistd jokaisella hen-
kilolld on uraohjaaja, jonka tehtdvind on ylldpitdd henkilon kilpailukykyé ja suunnata

osaamisen kehittdmisté yrityksen tavoitteiden mukaisesti.
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5.6.2. Henkilostosti kilpailuetua.

Kykyjen johtaminen on vield nuori prosessi Suomessa. Sen mahdollisuudet olla tehokas
muutoksen johtamisen viline on tunnistettu. Muutoksen johtamiseen tarvitaan tietyn
tyyppisid henkiloitd, juuri sellaisia, kuin néissékin tuloksissa on mééritelty kyvyiksi.
“Ja sitten on tdd develop eli kehitetddn muutetaan omin voimin sitd tahtotilaa.
Talent management on niin kuin yksi keino HR:n sateenvarjon alla tehdd timdn
tyyppistd muutosta. Ja jos sitd ei tee, varmasti ei tapahdu mitddn automaattises-

ti. Ei mitddn tapahdu, jos sitd ei johda ja seuraa ja saa aikaiseksi. Menee aina
huonompaan suuntaan, jos ei tee mitddn.” (Johto 10.)

Yrityksen jatkuva uudistuminen on ainoa vaihtoehto sille, ettd pystytdan pitdméaan kiinni
nykyisistd markkinaosuuksista tai puhumattakaan kasvusta. Panostamalla kyvykkaisiin
yksiloihin ja johdon sekd esimiesten kehittdmiseen varmistetaan toiminnan jatkuvuus.
Seki johdon, ettd HR:n taholta tunnistetaan, ettd kykyjen johtaminen halutaan ulottaa
tulevaisuudessa asiantuntijakykyjen kasvattamiseen asiakasrajapinnassa ja tuotekehityk-

sessa.

“"Mut sanon suoraan, et jos sd rupeat ymmdrtimddn, ettd core on suurempi osa
ihmisistd, coren kompetenssia on helpompi kasvattaa, coren kierrolla saa kah-
della kierrolla sen kolminkertaistettua. Se kapea-alaisuus, joka aikaisemmin oli,
on hdipynyt. Mutta focus HR strategiassa on tdlld hetkelld managementtiin ja
hyvinvointiin, sen pitdisi olla on knowledge.” (Johto 8.)

Erds haastateltavista johdon edustajista toi esiin inhimillisen pddoman johtamisen. Mi-
kili henkiloston osaamiseen ja organisaation kyvykkyyteen ei panosteta kaikilla tasoil-
la, tuotteiden ja palveluiden ominaisuudet eivit vilttdmattd vastaa markkinoiden kysyn-
tdd ja seurauksena osakkeiden arvo voi laskea. Yrityksen kasvu on mahdollista, kun sil-
14 on monipuolisia taitoja hallitseva henkil6std, joka on osaksi seurausta henkildston
sisdisestd liikkkuvuudesta. Monipuolisesti kyvykés henkilostd nikyy myds ulospdin asi-
akkaille ja partnereille. Yrityksen taseesta aineettoman pddoman ymmartdminen voi au-

kaista silmit nikemain, millainen voimavara henkilosto tilla hetkelld on.

Kykyjen johtaminen voi helposti karata késistd, jos lupauksista ei pystytd pitdmidn
kiinni. Térkedi olisi, ettd yrityksissd tiedostetaan resurssien rajallisuus kykyjen kehitté-
misessa erityisesti, kun kohderyhménd on koko organisaatio. Turhautumisen mahdolli-
suus on olemassa myds kykyjen arviointia tekevilld esimiehilld, jos suunnitelmien to-

teuttaminen jaa puolitiehen tai arvioinneilla ei loppujen lopuksi ollutkaan merkitysta.
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Vastaukset tutkimusongelmaan

Tutkimukseni péddtavoitteena oli etsid sddnnonmukaisuuksia tunnistamalla talent mana-

gementiin liittyvét elementit ja kartoittaa niiden vilisid suhteita sekd lisdtd ymmarta-

mystd siitd, mitd talent management on, mité tarpeita se palvelee ja mihin laajempaan

kokonaisuuteen se liittyy.

Kykyjen johtaminen hahmottui neljdn teemakategorian ympérille: kykyjen tunnistami-

nen, kykyjen katselmointi, uraohjaus ja valmennus sekd seuranta. Kuviossa 17 olen

hahmottanut keskeisten tekijoiden suhteita toisiinsa.

Kykyjen
kehittimisen keinot

Kehittimisohjelmat;
toisilta/ yhdessid oppiminen
Sosiaaliset verkostot
Assesmointi — henkildarviot
TyOssid oppiminen; tyvon kierto
Valmentaminen; mentorointi

Sitouttaminen —

séilyttdminen

Promootiot/ palkitseminen
Esimiesten aktiivinen rooli
Kehitysprojektit
Tyonkierto
Osallistaminen

-

Yritystaso Visio Yrityksen
nykyinen henkildstd
Strategia Avainpositioiden / kykyryhmien
mddrittely/ tunnistaminen
Riskien hallinta/
Tulokset Varautuminen muutokseen
—
Liiketoiminta- = Seuraajasuunnittelu Kykyjen
yksikkdotaso ‘= avainpositioihin /_|| kehittdmis- ja
-g kykyryhmiin hankintatarpeet
g = v + A
o O Henkiloston Kykyijen !
R . S } s
= E|| |Suoriutumisarvioiden|| lépikidynti ja
=2 3 o O
o & kalibrointi —p  arviointi
2 1
ey = Esimiehen arvio kyvykkyydesta,
Yksilotaso i kehittymismahdollisuuksista,
lahtoherkkyydestd
= T x
2 5 Esimies arvioi | Esimies arvioi
= E suoriutumisen | | potentiaalisuuden
=
=
» ?_‘ = Henkilokohtainen halu,
g .9 urakehittymistavoitteet ja motivaatio
77

Henkildokohtainen

kehityssuunnitelma

Yrityksen tarjoamat
kehittimisen keinot,
jotka tukevat osaamisen
ja metataitojen kehittymisti
jauralla etenemisti.

Kykyjen johtamisen ydintekijét toteutuivat samankaltaisina kolmessa yrityksessé neljis-

td. Poikkeuksellisesti yhdessd yrityksessd ei kdytetd paivittdisessd keskustelussa termid

talent management, haastateltavat puhuivat enemmaén kyvykkyyden johtamisesta (capa-

bility management), joka pitdd sisdllddn muutakin kuin yksildiden kehittdmisen.
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Mitd talent managementilla tavoitellaan?

Kykyjen johtamisen tavoitteet olivat sopusoinnussa eri roolien ndkdkulmasta. Eri roolit
olivat omaksuneet hyvin oman osansa. Véhiten nikyvyyttd kykyjen johtamisen koko-
naisuuteen on tyontekijoilla ja lahiesimiehilla.

Henkilostovoimavarojen johtamisessa tavoitteena on aina ollut oikeiden ihmisten saa-
minen oikeisiin paikkoihin. Kykyjen johtamisen tuoma lisdarvo on siind, ettd pro -
aktiivisesti lisdtddn organisaation joustavuutta; méaritellddn henkilostotavoitteet, kartoi-
tetaan nykytila, mahdollistetaan kehittyminen ja seurataan, ettd henkild sijoittuu juuri
sithen tehtdviin, jossa hinelld on parhaimmat mahdollisuudet menestyd. Henkil6 tuo
uuteen tehtdviviin aikaisemman osaamisensa. Uudessa tilanteessa, aikaisempi osaami-
nen yhdistettynd uuteen haasteeseen luo innovatiivisuutta; kykyéd luoda uusia tuotteita,
palveluita, uusia toimintatapoja ja ratkaisuja ongelmiin. Jotta tunnistetaan ihmisen ky-
vykkyys ja potentiaalisuus, tarvitaan oma erityinen systemaattinen ndkdkulmansa, josta
kdytetddn termid talent management — kykyjen johtaminen.

Tulosten perusteella voidaan sanoa, ettd johdon sitoutuminen kykyjen johtamiseen on
aivan keskeistd. Kykyjen johtaminen ei toteudu pelkdstdiin HR:n toimesta. Yrityksen
johto on saatu mukaan systematisoimalla ja kehittdmalld johdon seuraajasuunnittelupro-
sessia. Yrityksen johtoon tarvitaan kyvykkéitd henkil6itd, jolloin on luonnollista aloittaa
systemaattinen kykyjen johtaminen yrityksen johdosta. Yrityksen tulevaisuutta koskeva
paatoksentekokyky on riippuvainen siitd, miten kyvykkaditd ihmisid silli on johtoase-

massa.

Tulosten mukaan johdon ndkdkulmasta kykyjen johtamisella on sekd lyhyen aikavélin,
ettd pitkdn aikavélin tavoitteita, jotka motivoivat yrityksen johtoa kykyjen johtamiseen.
Johdon puheessa korostuivat organisaation tavoitteiksi: joustavuus, liikkuvuus, jatku-
vuus, uusiutuminen. Pitkdn aikavilin tavoitteiden toteutuminen on seurausta lyhyen ai-
kavilin tavoitteiden onnistumisesta. Tavoitteina ovat kilpailukyky, eli miten hyvin yri-
tys pdrjda kilpailussa ja kasvanut aineettoman padoman arvo. Kun paremmin ymmérre-
tddn organisaation potentiaaliset mahdollisuudet, uskalletaan rohkeammin kayttd4 hen-

kiloston potentiaalia uudistumiseen.

Esimies rakentaa aina parasta joukkuetta, jolla pdédstdén huippusuoritukseen. Myds
esimiehen etu on se, ettd ryhmén henkilot ovat kyvyiltddn monipuolisia. Télloin on hel-
pompi luopua yhdestd huippuyksilosti ja ajatella kokonaisuuden etua. Esimiehen haas-
teena on tulevaisuuden osaamisen ymmértdminen ja asiantuntijakyvyn kehittdminen.

Tamén tutkimuksen perusteella henkildon potentiaalisuuden arviointi perustuu puhtaasti
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kulloisenkin esimiehen subjektiiviseen nikemykseen ja tulkintaan saamiensa ohjeiden
perusteella. Subjektiivisuuden vihentdmiseksi esimiehet kdyttavat HR:n tukea, sparra-
usta ja tietyilld organisaation tasoilla kdyddan johtoryhméakeskusteluja. Tutkimuksessa
nousi esiin esimiesten kritiikkki omaan kykyynsa tehdé arvioita. HR:n kannattaisi suh-
tautua kriittisesti tahdn palautteeseen. Osaamattomuus nékyi HR:lle siten, ettd esimichet
vaittavat, ettd heilld ei ole riittdvésti aikaa viedd suoriutumisen johtamisen kokonaisuut-
ta ldpi annetussa aikataulussa. Asiat, joita ei hallitse ovat yleensa niité, joita priorisoi-
daan alas. Osaamisella on tdssdkin yhteydessd selked yhteys motivaatioon suoriutua
tehtavasta.

Kykyd madritellddn yrityksissd ulkoisesti ndkyvan kéyttdytymisen perusteella; miten
henkilo kayttaytyy, mitd hén saa aikaiseksi ja mihin tehtdviin hdn ehka pystyisi. Ndissa
madritelmissi korostuvat: osaaminen, henkilokohtaiset taidot, motivaatio, henkilon halu
kehittyd ja viedd koko ryhméa eteenpiin.

Henkiloston ndkokulmasta erilaisten mahdollisuuksien ymmaértdminen on keskeista.
Tutkimustuloksissa nousi esille se, ettd tyontekijoiden mielestd on tdrkedd ymmartaa,
miten itse voi vaikuttaa omaan tulevaisuuteensa. Oman potentiaalisuuden tunnistaminen
ja rajojen ymmadrtdminen on oleellista; milloin tulee katto vastaan tai millaiset ovat
omat kehittymismahdollisuudet. Urasuunnittelun toteuttaminen tikapuiden sijaan verk-
komaisesti — kokemuksen ja ndkemyksen laajentaminen sivusuuntaan tai alaspdin — voi-
taisiin tehdd ndkyvdmmaéksi ja arvostetuksi. Kokenut tyontekija ratkaisee tehokkaasti
”alemman osaamistason” ongelmia. Tyontekijét liittdvat kykyjen johtamisen uralla ete-

nemiseen.

Millaisia ennakkoehtoja talent managementin toteuttamiseen liittyy?

Asioita, joita kannattaisi pohtia ennen kuin systemaattista kykyjen johtamista lihdetdadn

yritykseen rakentamaan, ovat:

- kykyjen johtamisen mairitelmét ja tavoitteet
- strategiset tavoitteet ja sithen liittyvd osaamisen johtaminen
- organisaatiokulttuuri, johdon sitoutuminen ja esimiesten valmiudet

- kéytettdvissd olevat HR prosessit
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Tulosten valossa voidaan sanoa, ettd yrityksissd ei ole erikseen médritelty kykyjen joh-
tamistoiminalle pddmaérid, josta kdvisi ilmi, mitkd ovat kykyjen johtamisen periaatteet.
Vuosittaisten painopisteiden selkiinnyttiminen parantaisi viestintdd kaikilla tasoilla. Ta-
lent management -termi on tuttu, mutta sen sisdltdd ei ole riittdvasti sisdistetty organi-

saatioissa lukuun ottamatta yrityksen ylintd johtoa.

Kykyjen johtamisen linkittyminen yrityksen visioon ja strategiaan on keskeinen nikdo-
kulma, jossa on parantamisen varaa. Tulosten perusteella tulee esille, esimiesten epé-
varmuus siitd kenestd pidetddn kiinni ja keitd yrityksessd pitdisi kehittdd. Myoskddn
henkilGstostrategia, joka on osa liiketoimintastrategiaa, ei toistaiseksi ohjaa esimiehid
kykyjen johtamiseen liittyvissd padtoksen teossa. Tarvitaan erillinen kykystrategia.

Suorituskyvyn ja suorituksen johtamisen organisaatiokulttuuri, esimiesten ja alaisten
vélinen psykologinen sopimus ovat edellytyksid kykyjen johtamiskulttuurin syntymisel-
le. Organisaatiokulttuuri ja -rakenne vaikuttavat eri yksikdiden véliseen osaamisen jous-
tavuuteen. Tulosten mukaan osassa yrityksid organisaatiokulttuurin muutos olisi valtta-
mitontd, jotta kykyjen johtamisesta tulisi strategista kilpailuetua antava HR-kyvykkyys.
Organisaatiokulttuurin tulisi olla siirtoihin ja litkkumiseen kannustava ylitse organisaa-
tiorajojen. Muutosta tarvitaan esimiesten kdyttdytymiseen; osaoptimoinnista laajemman
hyodyn ndkemiseen. Virheitd salliva kulttuuri rohkaisee kykyja yrittdmddn uusissa teh-

tavissa.

Esimiesten rooli kykyjen johtamisessa on aivan keskeinen. Esimies-alaissuhteisiin pa-
nostaminen, luottamuksen rakentaminen ovat edellytyksid avoimelle keskustelulle ura-
toiveista, osaamisen kehittdmisestd ja omasta potentiaalisuudesta. Esimiesten pitéisi
osata puhua kykyjen johtamisesta ja arviointiperusteista yksilod loukkaamatta. Kykyjen
johtamiseen liittyviin viestintdtaitoihin tulisi kiinnittdd huomioita varmistamalla, ettd
esimiehilld on riittdvisti osaamista ja taitoa kohdentaa viesti jokaiselle yksilolle erik-

seen.

Systemaattinen ohjaus ja jdrjestelmdt tarvitaan vélttiméattomisti ohjaamaan prosessia.
Tarvitaan paljon keskusteluja eri tasoilla jarjestelmdin sydtettyjen tietojen lisdksi. Jar-
jestelmd ei pysty vilittdméén tulkintaa — ei alaiselle, eikd erityisesti esimiehen esimie-
helle tai HR:lle, jotka viime kddessd tekevdt padtoksid henkildiden potentiaalisuuden,
tulevaisuuden kyvyn, suhteen. Tiimien ja henkildiden suorituksesta ja osaamisesta pitdi-
si pystya keskustelemaan esimiesten kesken luottamuksella. Tulosten mukaan esimies-
kollegan antama tuki ja sparraus voi helpottaa esimiehen omaa ajattelua ja vahvistaa

padtoksen tekoa.
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Tulosten perusteella voidaan sanoa, ettd prosessin kdyttoonottaminen tarvitsee lisdd
osaavia HR-resursseja. Toisaalta HR kokee, ettd heidin resurssinsa eivit riitd tukemaan
yksittdistapauksia riittdvisti ja toisaalta, joissakin tapauksissa, johto ei koe saavansa
asianmukaista tukea. Tdméa saattaa johtua, esimerkiksi henkilon puutteellisista valmen-
tajataidoista tai liiketoimintaosaamisesta ja sen vuoksi he eivdt pysty keskustelemaan

luontevasti.

Johdonmukaisuus HR prosesseissa tukee kykyjen johtamisen kokonaisuutta. Oppimisen
portaiden ja polkujen luominen osaamiskarttojen ja -matriisien avulla voisi tehdd nédky-
viksi eri tehtdvissé tarvittavan osaamisen sen sijaan, ettd urapolut on suunniteltu tehta-
vikategorioittain alhaalta ylos. Horisontaalista siirtymistd pitdisi tukea aktiivisesti
enemman kaikilla organisaatiotasoilla, jotta yksildlle syntyy systeeminen ndkdkulma
yrityksestd; osaoptimointi ja siiloutuminen vihenevit ja tiedon jakaminen tulee osaksi

jokapdivaistd tekemista.

Kommunikointi yrityksen kykyjen johtamisen toimintamallista ja uravaihtoehtojen na-
kyviksi tekeminen edesauttavat yksiloitd ndkemaddn yrityksen tarjoamat mahdollisuudet.
Viltytdédn siltd riskiltd, ettd tyontekijd vaihtaa yritystd vain sen takia, ettei tiedd, mité
vaihtoehtoja nykyinen tydnantaja voisi tarjota. Tulosten perusteella riksi on todellinen.

Kaikki tuntuvat intuitiivisesti ajattelevan, ettd kykyjen johtaminen on jotakin, mihin
kannattaa panostaa. Kirjallisuudessa on esitetty, ettd nykyinen tapa toteuttaa kykyjen
johtamista ei tuo mitddn uutta henkildstdéjohtamiseen. Kirjallisuudessa, kuten myos tut-
kimukseni mukaan, kykyjen johtamista yritetddn tehdd perinteisilla henkilostojohtami-
sen tyokaluilla ja olemassa olevat prosessit pyritddn laajentamaan uuteen kayttoon pik-
kuhiljaa. Johdonmukaisuus eri henkilostdjohtamisen osa-alueiden vililld pitdisi olla
saumaton. Jos muutoksia tehddén yhteen prosessiin, pitdisi myds muut prosessit péivit-

tad vastaaviksi.

Mitd ongelmaa talent managementilla pyritddn ratkaisemaan?

Tutkimustuloksista 16ytyi selkeésti neljd ongelma-aluetta, jota kykyjen johtamisella py-
ritdén ratkaisemaan. Niitd ovat avainhenkildston suunnittelu, kykyjen sitouttaminen ja

sdilyttdminen, henkildston tuoma kilpailuetu ja inhimillisen pddoman johtaminen.

Né@mé voidaan jakaa lyhyen tdhtdimen ja pitkdn tdhtdimen tavoitteisiin. Vuositasolla
prosessi tuottaa rajatun henkildstosuunnitelman. Yrityksissd toteutetaan erilaisia inter-

ventioita avainhenkildiden sitouttamiseksi, jonka seurauksena ldhtoherkkyys védhenee.
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Kykyjen johtamisen pidemmain aikavilin seurauksena yrityksissé tunnistettiin joustavan
resurssin tuoma kilpailuetu ja sitd kautta mahdollisuus inhimillisen pddoman kasvatta-
miseen. Pidemmain aikavélin tavoitteisiin liittyvét toimenpiteet kuten strategisten osaa-
misalueiden linkittdminen tehtévéprofiileihin ja uramahdollisuuksien nékyviksi tekemi-
nen olivat tyon alla.

Kykyjen johtamisen tavoitteena on tunnistaa ja analysoida organisaation resurssipdé-
oman (human capital) nykytilanne. Nykytilanteen analysoimisen jilkeen miéritelld ne
strategisesti tarkeédt organisaation osa-alueet tai resurssiryhmét, joihin kannattaa panos-
taa. Ndistd yksi on avainpositioiden tunnistaminen ja méairittely. Analyysin tuloksena
haastatelluissa yrityksissd on usein todettu seuraajasuunnittelun yhteydessé kapea johta-
jakandidaattien joukko — samat henkil6t on nimetty seuraajachdokkaiksi useampaan teh-
tavadn. Téstd seuraa voimakas tarve tunnistaa kehityskykyiset yksilot ja panostaa ndiden
yksiloiden kehittimiseen ja sitouttamiseen. Kykyjen johtamista ja esimiesten kehitti-
mistd on siis pakko tehdé kaikilla esimiestasoilla.

Seuraajasuunnittelu, jota HR on tehnyt pari vuosikymmentd, on ollut enemmaén riskien
hallintaa ja jatkuvuuden turvaamista kuin uusien mahdollisuuksien tunnistamista. Nyt,
kun yrityksen johto ja esimiehet laajemminkin ovat kykyjen johtamisprosessissa muka-
na tekemdssd seuraajasuunnittelua, seuraajasuunnittelua on mahdollista 1dhestya tulevai-

suuden liikketoimintatarpeista késin. (vrt. Sanchez (2004) osaamismoodi I).

Kehittymisndkdkulmasta olennaista on, etti nykyinen osaaminen yhdistetddn uuteen
haasteeseen, jossa yksilolld on mahdollisuus kasvaa. Innovatiivisuus syntyy siitd, kun
yhdistetdédn yksilon erilaista osaamista uuden ongelman ratkaisemiseen. Tadma lisda yri-
tyksen kilpailukykya. Kilpailukyvyn kannalta on oleellista, ettd yritys pystyy tuotta-
maan ainutlaatuisia ratkaisuja asiakkaan ongelmiin. Mitd laajempi osaaminen henkil6s-

tolld on, sitd luovempia ratkaisuja he saavat aikaan.

Ratkaisevana tekijind niyttdisi olevan kyvykkéiden yksildéiden tunnistaminen ja liik-
keelle saaminen. Talloin saadaan aikaiseksi muutosta, kasvua tai laadukasta toimintaa.
Toisaalta, mitd enemmén liikkuvuutta yrityksessd on, sitd laajempi on sen osaamispe-
rusta ja voidaan ldhted litketoiminnan kannalta, mihin tahansa haluttuun suuntaan. Vah-
vana keinona liikkuvuuden ja joustavuuden lisddmiseksi ndhddén tyonkierto ja verkos-

toituminen, joka mahdollistaa yksilon kasvun ja tiedon jakamisen luonnollisella tavalla.

Tédmén tutkimuksen mukaan kykyjen ja johtajuuden katselmointi, johon esimiehet osal-
listuvat, ovat liiketoimintayksikkdkohtaisia lukuun ottamatta ylimmén johdon katsel-

mointitilaisuutta. Henkiloston liikkkuvuus eri litkketoimintayksikdiden vililld on ldhinnd
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tahtotasolla. Kdytdnnon haaste toisen yksikon kykyjen hyddyntdmiselle on se, ettd joko
toisen yksikon henkilditd ei tunneta tai arvioinnin tehneitd esimiehid ei tunneta. Verkos-
toyhteistyd ja organisaatioiden viliset hankkeet lisddvét kanssakdymistd, joka edesaut-
taa henkiloston luonnollista siirtymisté yksikdsté toiseen.

Suurissa yrityksissd globaalit HR-prosessit on ldhes pakko ottaa kayttoon kaikkialla or-
ganisaatiossa. Kykyjen johtamisprosessin kdytdnnon implementointia voitaisiin miettii
enemman siitd ndkdkulmasta, mitd muuta hyotyé arvioinnista on kyseisessd toiminnossa
kuin johtajapotentiaalin tunnistaminen. Prosessi tyollistdd henkiloresursseja ja vaatii

erityistd osaamista.

Yksittdisen henkilon potentiaalisuuden huomioiminen on kiinni myds siitd, milld orga-
nisaatiotasolla hén toimii, tai miten yksikko, jossa hén toimii, on sijoittunut organisaa-
tiorakenteessa. Tutkimuksen mukaan globaali yhtendinen kykyjen arviointi ja katsel-
mointiprosessi eivit ylld neljattd tasoa syvemmalle organisaatiotasolle. Nuoret potenti-
aaliset kyvyt jadvit piiloon yksikdiden organisaatiorakenteen siséén ja tarvitaan erityisid
toimia HR:Itd niiden esiin nostamiseksi. Ndin ollen kykyjen johtamisen tdmin hetkinen
hyoty jad 1dhinnd seuraajasuunnittelua tukevaksi ja joustavuus lisddntynee ainoastaan
silld tasolla organisaatiossa, jonne kykyjen johtaminen yltaa.

6.2. Pohdinta

Lopuksi pohdintaa siitd, mitd ajatuksia tutkimustulokset nostivat esiin teoreettisesta vii-
tekehyksesta.

Kykyjen johtamisen prosessissa henkilon liikkuvuutta arvioidaan muun muassa siitd né-
kokulmasta, mitne esimies arvioi henkilon herkkyyttd vaihtaa tehtdvaa tai ldhted yrityk-
sestd. Lahtoherkkyyttd arvioidaan, mutta sen merkitystd ei juuri mietité tai oteta suunnit-
telussa laajemmin huomioon. Somaya & Williamson (2008:30) ovat tutkineet henkilds-
ton ldhtoherkkyyden vaikutuksia kykyjen johtamiseen ja luoneet neljén skenaarion mal-
lin, miten tarkastella 1dht6herkkyyden tuomia riskejd. He tuovat esiin, ettd jokainen
henkild on yksittédistapaus, jota pitdd arvioida erikseen kahden nékdkulman kautta; stra-
tegisesti arvokkaan tietdimyksen (knowledge) ja henkilon siirtymispddmaiéran niakokul-
masta. Henkilon sosiaalisen pddoman arvo kannattaa ymmaértdd. Henkild voi olla arvo-
kas sidosryhméresurssi sen jilkeen, kun hén on ldhtenyt yrityksestd tai kenties henkild
olisi jopa arvokkaampi osana resurssiketjua toisen yrityksen palveluksessa. Positiivinen
mielikuva yrityksestd on tarkedd séilyttdd loppuun asti.
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Tutkituissa yrityksissd kykyjen johtamisprosessin kdyttoonottaminen on vield osittain
kesken. Nyt on ajankohtaista miettid kykyjen johtamisstrategiaa ja tavoitteita. Kuinka
laajasti ja missd osissa yritystd, kykyjen johtamista kannattaa tehdd? Kuinka kykyjen
johtaminen linkitetddn tehokkaasti henkiloston osaamisen kehittimiseen? Kannattaako
urakehitysmalleja rakentaa vain pientd kohderyhmii varten, jos kykyjen johtamista ei
suunnata koko henkilostdlle? Onko yksikon sisdisissd urapoluissa mieltd, jos on tarkoi-

tus kasvattaa laaja-alaisia osaajia?

Kykyjen johtaminen on yksi tyokalu henkilostdjohtamisen salkussa. Lawlerin (2008)
mukaan inhimilliseen pddomaan kriittisesti suhtautuvassa organisaatiossa voidaan erot-
taa kolme erilaista henkilostdjohtamisen nakdkulmaa. Néitd hin kutsuu nimilld; korkean
osallistumisen organisaatio, globaali kilpailija ja hierarkkinen byrokraattinen organisaa-
tio. Néiden lisdksi on matalan kustannustason organisaatio. Matalan kustannustason
toimijaa ei voida pitdd inhimilliseen pddomaan panostavana organisaationa (kuvio 3.).
Ehdotan, ettd kykyjen johtamisen suunnittelussa otettaisiin huomioon tdmé tosiasia, etta
suurten yritysten sisédlld on 16ydettdvissd yksikko tai funktiotasolla erilaisia inhimillisen
pddoman johtamisen tapoja. Kunkin yksikon kohdalta voitaisiin miettid, millainen kyky-
jen johtamisstrategia silld hetkelld sopisi parhaiten organisaation kulttuuriin, henkilds-
ton rakenteeseen ja tavoitteisiin litketoiminnan tarpeista ldhtien. Globaalit prosessit ovat
tehokkaita, mutta suuressa yhtiossa eri litketoimintaryhmilld on erilainen kilpailutilan-
ne, jonka tarpeisiin henkilostojohtamisen kadytdnnot pitdisi sovittaa. Yrityksessd voitai-
siin miettid kykyjen johtamista myos systeemindkdkulman kautta. Panostetaanko osaa-
misen tai kyvykkyyden kehittimisen toimenpiteet oikealle tasolle organisaatiossa, jos
mietitddn asiaa organisaation lyhyen ja pitkén tdhtdimen tavoitteiden kannalta kilpailuti-
lanteen kannalta (Sanchez, 2004)

Henkilostojohtamisen haaste on oikean painopisteen 10ytdminen ja hankkeiden priori-
sointi. Painopistealueita kirjataan yrityksen henkildstostrategiaan, mika yleensé tarkoit-
taa, ettd ne ovat koko henkilostod koskevia, vaikka ne eivét olisikaan litketoimintakriit-
tisid jokaisessa yksikdssd tai funktiossa. Kun henkildstostrategiaa luodaan, henkilsto-
johdossa tulisi ymmartdd, mikéd on yrityksen tdmén hetkinen kilpailu- ja markkinatilan-
ne suhteessa yrityksen osaamiseen (kontingenssiteoria). Mitd muutosta halutaan saada
aikaiseksi ja ymmartdd, milld aikavililldi muutosten ldpivienti voidaan tehdd. Oikein
kohdistettuna kykyjen johtamisprosessi antaa tiedon organisaation nykytilasta ja valmis-
taa yritystd olemaan ketterdmpi ja joustavampi oikeista paikoista.

Palaamme teoreettiseen lahtokohtaan resurssipohjaisessa ajattelussa, mitkd ovat organi-

saation vahvuudet ja heikkoudet suhteessa tavoitetilaan. Sanchezin (2004) osaamistila-
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mallia mukaillen voidaan suunnitella, milloin kannattaa panostaa kykyjen johtamisessa
ylimpédn johtoon, milloin keskijohtoon vai kenties, onko operatiivinen toiminta eli pal-
veluita ja tuotteita tekevd porukka se, johon panostamalla yritys saa parhaan mahdolli-
sen hyodyn ja kilpailuedun juuri nyt tai pitkdlld aikavililld. Kykyryhmien ja reservien
suunnittelu on strategista henkildstojohtamista.

Sanchezin (2004) mallin mukaan yrityksen osaamistiloihin kohdistuvat panostukset
ovat riippuvaisia yrityksen kilpailuympéristotyypistd (taulukko 3.). Mallia voisi kriti-
soida, silld ettd globaalissa liiketoimintaymparistdssd toimivat yritykset ovat kaikki dy-
naamisille ymparistomuutoksille alttiita, ellei yritys ole tarkasti rajannut markkinoitaan.
Tilanne on muuttunut viimeisen vuosikymmenen aikana tdhidn suuntaan. Pienetkin yri-
tykset pyrkivit globaaleille markkinoille heti alusta 1dhtien. Tasapainottelu on maantie-
teellisten alueiden vélistd. Finanssimarkkinat ovat erityisen herkkii reagoimaan globaa-
listi, joka ndkyy kuluttajien ostokdyttdytymisen ja yritysten investointihalukkuuden
ylos- ja alaspdin sahaavana muutoksena. Kansainvilisisséd yrityksissd on olemassa siséi-

set tydbvoimamarkkinat ja niiden vélinen kilpailu, joka tuo mukaan lisdhaasteen.

6.3. Tutkimuksen teoreettinen anti ja jatkotutkimuksen tarpeet

Olen tutkimuksessani kuvannut kykyjen johtamisilmioon liittyvid tekijoitd erottelemalla
1lmioon liittyvit tapahtumat olosuhdetekijoistd. Analyysin tuloksena 10ytyi neljd selkeda
tavoitetta, miksi kykyjen johtamista tehdddn ja mitd ongelmia kykyjen johtamisella py-
ritddn ratkaisemaan. Liséksi tunnistin edellytyksid kykyjen johtamiselle eli huomioitavia
rakenteellisia tekijoitd ja keskeisten roolien ndkokulma. Lisdksi olen pyrkinyt esitté-
méén vaihtoehtoisia ajattelutapoja, miten omaa kykyjen johtamismallia voisi rakentaa.
Aiemmin (kuviossa 17.) olen kuvannut kykyjen johtamisen keskeisten tekijoiden suh-
detta toisiinsa. Kyseiset vaiheet olivat tunnistettavissa kolmessa yrityksessd neljdsta,
joten uskon, ettd olen pystynyt kuvaamaan kykyjen johtamisen teoreettisen ytimen téssi
aineistossa. Laajempi teorian yleistettdvyys edellyttdisi teorian testaamista esim. maéral-

liseen tutkimusnikdkulmaan perustuen.

Samaan aikaan, kun olen tehnyt omaa tutkimustani, mm. Stahl, Bjérkman, Farndale,
Morris, Paauwe, Stiles, Trevor & Wrightin (2012) tutkimus on tunnistanut kuusi kyky-
jen johtamisen avainkdytidntdaluetta ja nithin vaikuttavia periaatteita (kuvio 8.). Periaat-

teet ovat samansuuntaisia kuin tunnistamani ennakkoedellytykset.
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Mielesténi kykyjen johtamisesta — talenttiudesta — voidaan puhua henkilostdjohtamisen
uutena paradigmana. Aiempaan pelkistddn suoritukseen tai osaamisen johtamiseen pai-
nottuvaan keskusteluun verrattuna se tuo enemmédn ihmisiin kokonaisina toimijoina
keskittyvian henkilostojohtamisen menetelmén. Menetelmén, jonka avulla on mahdolli-
suus tunnistaa yrityksen henkildoston vahvuudet ja heikkoudet. Yrityksen strategisesta
orientaatiosta on madriteltdvissd, milld laajuudella organisaatiossa kykyjen johtamista
tulisi tehdd ja mihin organisaation osiin sen tulisi ulottua. Ndin henkilostdjohtaminen
pystyy tuottamaan tdsmaéllistd tietoa yrityksen strategiseen suunnitteluun ja paitoksen-

tekoon myos inhimillisen pddoman johtamisen ndkdkulmasta.

Tutkimustulosten perusteella olen samaa mieltd kuin aikaisemmat kritiikkid esittédneet
tutkijat siitd, ettd kykyjen johtamisprosessin strategista merkitystd pitdisi vahvistaa. Sy-
villinen perehtyminen haastattelujen avulla eri tapauksiin toi esille vaaran siitd, ettd
prosessi alkaa eldd rutiininomaisesti omaa eldméénsd. Se tuottaa liukuhihnalta kykyja
reserviin, joita joskus ehka tarvitaan. Muutamissa tapauksissa on aidosti tahtoa sitoa ky-

kyjen johtaminen yrityksen tulevaisuuden suunnitelmiin kilpailukyvyn varmistamiseksi.

Nykyiset kykyjen johtamiskdytdnnot keskittyvit varmistamaan, ettd yrityksen johdossa
tiedetddn, mitd pitdisi tehdé ja mihin suuntaan yritysta pitdisi viedd. Paljon on vield teh-
tdvaad siind, ettd kun suunta on selvilld, miten koko laiva kddnnetddn samaan suuntaan.
Tassd kohtaa Sanchezin (2004) malli kehottaa etsiméén vaihtoehtoisia ratkaisuja viides-
td eri osaamismoodista, jotta yrityksen panostukset kykyihin olisivat tarpeen tullen
my0s muualla kuin pelkdstdén ylimmassi johdossa. Operatiivinen toiminta ja asiakasra-

japinta tarvitsevat kyvykkaitd muutosjohtajia.

Yritykset voivat tarkistaa taseesta, missd mallissa inhimillisen pddoman johtaminen yri-

tyksessd on nyt, kuinka pitkd4n nykyinen ydinosaaminen on voimissaan.

Kiinnostavia jatkotutkimusaiheita voisivat olla: miten valitaan oikea kykyjen johtamis-
malli organisaatioon, miten arvioidaan henkilén potentiaalisuus eli objektiivisia kykyjen
maédrittelytyokaluja esimiehille, millaisia tuloksia kykyjen johtamisella on saatu aikaan,
millaisia mittareita kykyjen johtamisprosessille pitdisi olla tai miten henkildston liikku-

vuutta voidaan lisétd, kun ongelmana on siiloutuminen tulosyksikkdorganisaatioissa.
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