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Osaamisen johtaminen on valttiméatontd, jotta yritys voi menestya
muuttuvassa maailmassa. Osaamisen johtaminen on tirkedd muutokseen
varautumisen liséksi, koko yrityksen kilpailukyvyn varmistamiseksi. Talent
management on osaamisen kehittimisen keino, jolla voidaan kehittdd
organisaatiossa tulevaisuudessa tarvittavia osaamisia ja ominaisuuksia.
Silld pyritddn tunnistamaan yrityksen menestyksen kannalta oleellista
kompetenssia omaavia henkil6itd, jotka ovat halukkaita sitoutumaan
yrityksen arvoihin sekd toimintaan ja 16ytdvét toiminnasta myds itselleen
soveltuvan merkityksen. Niitd henkil6itd pyritddn kehittimidin muuta
henkildstod tehokkaammin, johtamaan oikeaan suuntaan ja sitouttamaan
yritykseen pitkélld aikajanteella.

Opinndytetyon toimeksiantona oli luoda LéhiTapiola ryhmén yhteinen
talent management -malli jo yhtidryhmissa tydskentelevien tyontekijoiden
potentiaalisuuden tunnistamiseen, heiddn kehittimiseensé ja sitouttamisen
edellytysten parantamiseen. Opinndytetyd toteutettiin toiminnallisena ja
tuotoksena  syntyt  LdhiTapiolan  talent  management —malli.
Opinndytetyossd  seurataan  mallin  valmistumista  suunnittelusta
lanseeraukseen. Opinndytetyon teoriaosuudessa tutustutaan aihealueesta
kirjoitettuun kirjallisuuteen ja muuhun materiaaliin. Tétd teoriatietoa ja
sidosryhmiltd keréttyd tietoa hyddyntdmadlld rakennettiin LéhiTapiolan
talent management —malli.

OpinndytetyOprosessi padttyy mallin lanseeraukseen. Mallin toimivuuden
arviointi sekd potentiaalien ndkemykset toimivimmista osaamisen
kehittdimisen ja sitouttamisen keinoista on tirked selvittdd kdyttdonoton
jéalkeen. Jatkokehitystyond on hyva arvioida mallin toimivuutta ja tehda
kehitystoimenpiteitd kdyttoonotossa saatujen kokemusten perusteella.

Talent management, henkiloston kehittdminen, potentiaalisuus, osaamisen
johtaminen, sitouttaminen
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For a company to succeed in the changing world, the managing of
competence is essential. Competence management is important not only for
ensuring change, but also for keeping the company competitive. Talent
management is a competence management method, which can be used in
developing the skills and knowhow needed in the organization in the future.
It aspires to identify the individuals that carry competence relevant to the
company’s success, who are willing to engage themselves to company
values and operations and also find a meaning in the function that is suitable
for them. These individuals are pursued to be developed more efficiently
that the rest of personnel, managed to the wanted direction and to be
engaged in the company in the long hall.

The assignment of the thesis was to create LocalTapiola Group a talent
management —model which identifies potentiality of the people already
working in the company, concentrates in their development and aspires to
engage them to the company. The thesis was carried out as functional and
the product is the LocalTapiola talent management model. Making of the
model is followed in the thesis from planning to launch. The theory section
deepens to the literature written and other materials. This information
gathered and the information collected from the stakeholders is used in the
making of LocalTapiola talent management —model.

The thesis process ends in the launch of the model. It is important to
evaluate usability of the model and listen to the potentials views of the most
functional competence management and engagement methods after the
launch. Next assignment would be to evaluate the usability in practice and
propose development activities accordingly.
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1.1.

JOHDANTO

Tyonteon tavat ja vaatimukset ovat muuttumassa ja tulevaisuuden
osaamisvaatimukset poikkeavat voimakkaasti nykyisistd. Muutosvauhti
kithtyy ja osaamisesta sekd huippuosaajista tulee olemaan aiempaa
enemmaén kilpailua. (Ulrich 2012, 14.) Markkinoilla tulevat parjaidméén ne
yhtiot, jotka pystyvit sopeutumaan nopeasti muutoksiin (Syddnmaalakka
2014, 34-35). Henkilosto ja oikeanlainen osaaminen ovat avainasemassa ja
organisaatioille on aiempaakin tirkedmpada johtaa osaamista.

LadhiTapiola on voimakkaan strategiamuutoksen &érelld. “Terveys ja
hyvinvointi on asiakkaillemme entisti tairkedmpéé, ja olemme muuttumassa
vakuutustuoteyhtiostd eldméanturvayhtidksi. Ylivertainen asiakaskokemus
on meille tirked tavoite. TAma vaatii entistd parempia vuorovaikutustaitoja
ja uudenlaista osaamista ja yhteistyotd koko verkostossa”, kertoo
LahiTapiolan henkildstojohtaja Sari Kuusela. LdhiTapiolassa tapahtuvan
muutoksen lisdksi tyOeldméd ja vakuutustoimiala ovat voimakkaan
muutoksen kourissa. Osaamisen johtaminen on valttimitonta, jotta yritys
vol menestyd muuttuvassa maailmassa. Osaamisen johtaminen on tirkeda
muutokseen varautumiseksi, sekd koko yrityksen kilpailukyvyn
varmistamiseksi. Talent management on keino kehittdd organisaatiossa
tulevaisuudessa tarvittavia osaamisia ja ominaisuuksia ja toisaalta sitouttaa
niitd henkilditd organisaatioon, joilla tarvittavaa osaamista on.

Opinndytetyon tavoite ja tutkimuskysymykset

Tédmin opinndytetyon toimeksiantona oli luoda L&dhiTapiola ryhmén
yhteinen malli jo yhtioryhméssd tydskentelevien tyontekijoiden
potentiaalisuuden tunnistamiseen, heiddn kehittimiseensi ja sitouttamisen
edellytysten parantamiseen. Opinndytetyon tavoitteena oli luoda edelld
mainittu malli ja ottaa se kéyttoon LdhiTapiola ryhmissd sovitussa
aikataulussa.

OpinndytetyOprosessin aikana seurattiin mallin luomista suunnittelusta
mallin lanseerausvaiheeseen. Toimeksiannon ulkopuolelle rajattiin
potentiaalien hankinta ja yhtidryhmédtason yhteinen seuraajasuunnittelu.
Lanseerauksen jédlkeen tapahtuva mallin kdytdnnon toimenpiteet rajattiin
my0s opinndytetyon tarkastelun ulkopuolelle.

Opinndytetyon tutkimuskysymyksind ovat:
e mitd on talent management
e mitd on potentiaalisuus ja kuinka sitd voidaan tunnistaa
e miten potentiaalisuutta voidaan kehittia
e kuinka potentiaaleja tulisi pyrkié sitouttamaan.
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1.2. Opinnidytetyon avainkésitteet

Tyon avainkisitteitd ovat talent management, henkildston kehittiminen,
potentiaalisuus, osaamisen johtaminen seki sitouttaminen.

Talent management on yksi henkildston kehittdimisen ja osaamisen
johtamisen keino. Silld pyritddn tunnistamaan yrityksen menestyksen
kannalta oleellista kompetenssia ja potentiaalia omaavia henkilditd, jotka
ovat halukkaita sitoutumaan yrityksen arvoihin seké toimintaan ja 16ytavat
toiminnasta my0s itselleen soveltuvan merkityksen. Naitd henkilGitd
pyritddn kehittdméaan muuta henkildstod tehokkaammin, johtamaan oikeaan
suuntaan ja sitouttamaan yritykseen pitkdlld aikajinteelld. (Armstrong &
Baron 2007, 101-102.) Potentiaalisuudella voidaan tarkoittaa eri
organisaatioissa erilaisia ominaisuuksia, taitoja ja kyvykkyyksid sekd
toimintatapaa. Potentiaalisuuden maéiritelmad on voimakkaasti sidoksissa
organisaation arvoihin, kulttuuriin ja toimintamalleihin.

Hyvédn henkildstopolitiikan ja kilpailukykyisen kokonaispalkitsemisen
liséksi oman tydon merkityksellisyys ja mahdollisuus kehittyd tydssd ovat
tarkeimpid sitoutumiseen vaikuttavia asioita (Viitala 2014). Yksilod ei
voida pakottaa sitoutumaan, mutta sitoutumisen edellytyksid voidaan
pyrkid kehittdmiin. Potentiaalien osaamisen kehittdiminen on keino
samanaikaisesti kehittdd organisaatiossa tulevaisuudessa tarvittavaa
osaamista, sekd pyrkid sitouttamaan potentiaaleja organisaatioon. Témén
vuoksi talent management on tehokas keino organisaation tulevaisuuden
tarpeiden edistimisessa.

1.3. Opinndytetyon rakenne

Opinndytetyon teoriaosuudessa (luvut 3-6) tutustutaan talent management
aithealueeseen, potentiaalisuuden tunnistamiseen, kehittdimiseen ja
potentiaalien sitouttamisen edistimiseen olemassa olevan kirjallisuuden ja
tutkimustiedon kautta. Tétd teoriapohjaa ja keréttyd organisaation sisdisti
informaatiota hyddynnetdén suunniteltaessa LéhiTapiola ryhmalle talent
management -mallia. Luvuissa vaihteleekin vuoropuhelu teoriatiedon ja
pohdinnan valilld siitd, mink&laiseksi LahiTapiola ryhmédn mallin tulisi
muodostua. Toimintamallin suunnittelussa huomioidaan organisaation
kéytettdvissd olevat resurssit, niin tydajan kuin kustannustenkin
ndkokulmasta, organisaation kulttuuri, ja kdytdssad oleva osaaminen. Malli
onkin yritykselle sovitettu teoreettisen ihannetilan ja kéytdnnon
todellisuuden vélinen kokonaisuus.

Opinndytteessd kuvataan mallin suunnittelua, tyostod sekd mallin
lanseerausta sekd arvioidaan opinndytetyOprosessi ja lanseerauksen
onnistuminen (luku 7). Opinndytetyon lopuksi tehddén johtopédétoksid ja
mietitddn kehittimisehdotuksia (luku 8).

Varsinainen toimintamalli ja sen tueksi tuotetut tyokalut esitelldén liitteissa;
e talent management LahiTapiolassa
e tydkalu potentiaalisuuden arviointiin
e tyokalu henkilokohtaisen kehittymissuunnitelman tekoon
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e talent management -mallin lanseeraaminen yhtioryhméssa
e talent management -mallin pysyviisohjeistus.

Kaikki liitteet ovat salattuja kilpailuedun vuoksi.

2 TOIMEKSIANTAJA JA TOIMEKSIANTO

2.1.

Finanssialan merkittdva toimija LdhiTapiola

LihiTapiola on keskindinen, asiakkaiden omistama yhti6. Keskindisessé
yhtiossd ~ vakuutuksenottajat ~ omistavat  yhtion. LahiTapiolan
vakuutuksenottajat eli omistaja-asiakkaat hyotyvit yhtion tuloksesta ja
paittdviat  yhtiokokouksessa LéhiTapiolan toimintaan vaikuttavista
merkittavistd linjauksista. (L&hitapiola 2017.)

LéahiTapiolan paédtoimiala on vakuuttaminen. Omistaja-asiakkaille tarjotut
palvelut kattavat vahinko- ja henkivakuuttamisen, sijoittamispalvelut, seki
tydhyvinvoinnin  ja  yritysten riskienhallinnan. L&hiTapiola on
laajentamassa toimintaansa vakuutus- ja finanssipalveluja tarjoavasta
yhtidstd elaménturvayhtioksi. Toimintaa kasvatetaan ennakointipalveluihin
sekd turvallisuus-, riskienhallinta- ja hyvinvointiratkaisuihin. Eldménturva
kuvaa LahiTapiolan tapaa palvella asiakkaita ldpi eldimén ja sen muuttuvien
tilanteiden. (Ldhitapiola 2017.) Vakuutuksella tasataan erilaisten
vahinkojen taloudellisia seurauksia. Vakuutuksen tehtdvind on turvata
thmisten, yritysten ja yhteis6jen eldmidd ja taloudellista toimintaa.
Vakuutusyhtiot jaotellaan toimialan mukaisesti vahinko-, henki- ja
tyoeldkevakuutusyhtidihin. (Finanssiala 2017.)

LihiTapiola toimii paikallisesti 20 alueellisen vahinkovakuutusyhtion
kautta. Alueyhtiot tarjoavat asiakkailleen kokonaispalvelua vakuutuksissa,
pankkipalveluissa seké siddstdmisessd ja sijoittamisessa. (Ldhitapiola 2017.)
Alueyhtididen toimialueet kuvataan tarkemmin alla olevassa kuvassa, kuva
1 LahiTapiolan alueyhtididen verkosto. Alueellisten yhtididen lisdksi
LahiTapiola ryhméédn kuuluu valtakunnalliset vahinkovakuuttamiseen,
henkivakuuttamiseen, varainhoitoon ja kiinteistovarainhoitoon keskittyneet
yhtiot. Lisdksi LdhiTapiola tekee ldheistd yhteistyotd tydeldkevakuutus
Elon kanssa ja omistaa 23,5% S-pankista. Lé&hiTapiola ryhmaéssé
tyoskentelee yhteensd noin 3400 henkil6d ja ryhmédn yhtididen
henkilostomadrd vaihtelee 30 henkildstd 900 henkiloon (Léhitapiola 2017.)
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@ LAHITAPIOLA

1. Lappi 8. Savo 15. Varsinais-Suomi
2. Kainuu-Koillismaa 9. Savo-Karjala 16. Loimi-Hame

3. Pohjoinen 10. Kaakkois-Suomi 17. Etela

4. Pohjanmaa 11. Vellamo 18. Etelarannikko

5. Etel&-Pohjanmaa 12. Pirkanmaa 19. Uusimaa

6. Keski-S5uomi 13. Satakunta 20. Paakaupunkiseutu
7.1ta 14, Lannen

Kuva 1.  Lé&hiTapiolan alueyhtididen verkosto (LahiTapiola 2017)

Lakisditeiselld ~ vakuuttamisella ~on  merkittdvd rooli  Suomen
vakuutusmarkkinoilla. Vakuutusyhtididen yhteenlasketusta maksutulosta
lakisdateisten vakuutusten osuus on noin 61 prosenttia. Lakisdateisid
vakuutuksia ovat muun muassa suomalaiseen sosiaaliturvaan kuuluvat
tyoeldkevakuutus ja lakisdéteinen tapaturmavakuutus. Muita lakisddteisia
vakuutuksia ovat esimerkiksi liikennevakuutus, potilasvakuutus ja
ympéristovahinkovakuutus. Suomen vakuutusmarkkinat ovat kehittyneet ja
vakuutusten kiyttd on hyvin yleistd. Tutkimusten mukaan ldhes puolet
suomalaisista  pitdd  vapaaehtoisia  vakuutuksia  valttimattomind
sosiaaliturvan tdydentdmiseksi. (Finanssiala 2017.)

Finanssiala on voimakkaan muutoksen keskelld ja perinteiset
vakuutusyhtiot joutuvat arvioimaan toimintaansa uudesta nidkokulmasta
pysydkseen kilpailussa mukana (Tekes 2009, 9). Muutosvoimia ja sen
vaikutuksia toimialaan ja LdhiTapiolaan arvioidaan tarkemmin kappaleessa
3.2.3. Varautuminen tulevaisuuden tarpeisiin.

2.2. Toimeksianto ja sen tausta

Kehittdmistehtdvin toimeksiantona oli luoda Lé&hiTapiola ryhmélle
yhteinen talent management -malli olemassa olevien tyontekijoiden
joukosta potentiaalisuuden tunnistamiseksi, osaamisen kehittdmiseksi ja
sitouttamisen  tehostamiseksi. LahiTapiola  panostaa  vahvasti
litketoiminnassa paikallisuuteen. (Kuusela 2016.) Témén vuoksi talent
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|
management -mallin tulee olla sellainen, joka soveltuu erikokoisten
yhtididen ja erilaisten toimintojen hyodynnettaviksi. Erilaiset tarpeet ja
hyodynnettivyys tulee huomioida mallia suunniteltaessa.

LihiTapiola ryhmén edeltdjayhtidissd on aiemmin ollut kiytossd erilaisia
ryhmitason avainhenkildjarjestelmid, jotka eivét tdlld hetkelld kuitenkaan
ole toiminnassa. Yhtiokohtaisesti on kylld mietitty eri tilanteissa sekd
seuraajachdokkaita  ettd  tulevaisuuden  potentiaaleja.  Vanhojen
yhtidryhmékohtaisten =~ avainhenkildjédrjestelmien  kdyttdminen  tai
monistaminen sellaisenaan ei nykytilanteessa ole mahdollista, silld vanhat
jarjestelmat eivit vastaa organisaatioiden tarpeita tai tahtotilaa. (Kuusela
2016.) Toimeksiantona oli siksi ldhted rakentamaan tdysin uutta tapaa
tunnistaa, kehittdd ja sitouttaa potentiaaleja. Talent managent —malli
toteutettiin  yhtionidkokulmasta ajateltuna. Yhtionkohtaisen tekemisen
lisdksi tunnistettiin  tarve yhtidryhméitasoisen seuraajasuunnittelun
kehittdmiselle. Tadma kuitenkin péétettiin siirtdd myohempéin ajankohtaan
jarajata pois tdmén projektin tehtivista.

Opinndytetyonprosessin aikana syntynyt talent management malli voidaan
jakaa kolmeen osaan; potentiaalisuuden tunnistamiseen, osaamisen
kehittdmiseen sekd sitouttamisen edistimiseen. Alla oleva kuva (kuva 2,
Talent management mallin osa-alueet) havainnollistaa talent management —
mallin kokonaisuutta. Jokaisen osaan on kerétty yhteen ne mallin osat, jotka
tdssd opinndytetyossd tehdddn. Jokaisen osan alle on merkitty ne tuotokset,
jotka tulee syntyd LahiTapiolan talent management -malliin. Kappaleissa 4-
6 syvennytidin mainittuihin osiin ja arvioidaan teoriatiedon perusteella, mitd
mallin luomisessa on osa-alueittain tirked ottaa huomioon.

Henkilostosuunnittelu
rekrytointi, henkiloston mairé, tarvittava osaaminen, muutoksen lapivienti

Kuva2.  Talent management mallin osa-alueet

Kun informaatio on helposti hyddynnettidvissd ja ajan tasalla, on
organisaation mahdollista mitata potentiaalisuuden laatua ja madraa
henkilostossddn ja tehdd suunnittelua koko yhtion laajuisesti jatkuvasti
(Joubert 2007, 21). Varsinaisen mallin liséksi talent management mallia
suunniteltaessa on jarkevd mairittdd, kuinka informaatiota ylldpidetddn
henkil6iden osalta ja kuinka mallia ylldpidetddn henkiloston vaihtuessa.
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3 TALENT MANAGEMENT

Tassd luvussa kdydéén ldpi talent managementin mééritelma ja perehdytdan
sithen, miksi talent management on tirkedd ja mitd hyotyjd siitd on
organisaatiolle. My0s talent managementin mahdollisia riskejé arvioidaan.

3.1. Talent management mééritelma

Organisaation kannalta talent managementin tavoitteena on yhtion kannalta
oleellisten  kompetenssien, sitoutumisen ja tuloksen omaavien
tyontekijoiden kehittdmistd ja mahdollistamista normaalia jouhevammin
yhtiossd eteenpdin. Néihin henkildihin viitataan tdssd tydssd potentiaaleina.
Talent management prosessi koostuu potentiaalien tunnistamisesta,
houkuttamisesta, sitouttamisesta, kehittimisestd ja heiddn
potentiaalisuutensa hyddyntdmisestd. (Armstrong & Baron 2007, 101-102.)

Dave Ulrich (Ulrich 2012, 8-9) tiivistdd potentiaalisuuden ytimen
muutamalla sanalla; Talent = competence — commitment - contribution.
Competence tarkoittaa tietotaitoa, taitoja ja arvoja, joita tarvitaan timén
pdivén ja tulevaisuuden tydssi. Commitment tarkoittaa sitoutumista tyon
tekoon ja organisaatioon. Contribution tarkoittaa merkityksen 16ytdmisté
tyOsté suhteessa yksilon omiin tarpeisiin.

Eri organisaatioissa talent management voi tarkoittaa eri asioita. Talent
management voi yhtdilld tarkoittaa ylimmaén johdon seuraajasuunnittelua ja
kehittdmistd, toisaalla sitouttamista ja jossain se voi tarkoittaa hyvinkin
laajaa prosessikokonaisuutta. Laajimmillaan talent management voi olla
joukko yhteen liitettyjd prosesseja, joilla pyritddn varmistamaan
organisaation houkuttavuus seké sitouttamaan, motivoimaan ja kehittiméain
potentiaaleja, joita yritys tarvitsee nyt ja tulevaisuudessa (Armstrong &
Baron 2007, 101-102). Ulrichin (Ullrich 2012, 10) mukaan talent
management ajattelu kulkee mukana monissa henkilostohallinnon
perusprosesseissa. Organisaatiossa voidaan kasvattaa potentiaalisuutta
seuraavilla keinoilla:

e ostamalla
rakentamalla
lainaamalla
kiinnittdmalla
siirtamalla
sitouttamalla.

Ostaminen tarkoittaa sitd, ettd organisaatioon hankitaan potentiaalisia
tyontekijoitd muualta. Rakentaminen tarkoittaa olemassa olevan
henkildston kehittdmistd muun muassa tydssdoppimisen ja valmennuksen
keinoin. Lainaamisella tarkoitetaan ulkopuolisen osaamisen hankkimista
organisaatioon; projekteissa voidaan kdyttdd konsultteja, jotka tuovat
mukanaan lisdd osaamista organisaatioon tai potentiaaleille voidaan
hankkia wulkopuolisia mentoreita heitd ohjaamaan. Kiinnittimiselld
tarkoitetaan potentiaaleille soveltuvan tehtdvin 10ytdmistd. Potentiaalit
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voidaan kiinnittdd organisaatioon huomioimalla heiddt sisdisissd
rekrytoinneissa ja seuraajasuunnittelussa. (Ulrich 2012, 10.)

Siirtdmiselld tarkoitetaan oikeiden henkildiden sijoittamista oikeille
paikoille. Tdmd voi samanaikaisesti tarkoittaa potentiaalisen uran
edistdmisti tai alisuoriutujien siirtdmisté toisiin tehtdviin, mikali suoritus ei
vastaa tehtdvdn vaatimuksia. Sitouttamisella tarkoitetaan potentiaalien
sitoutumisen edistdmistd. HenkilGistd tulisi pyrkid sitouttamaan
organisaatioon eri keinoin. Sitouttamisessa on tarked huomioida yksilolliset
preferenssit. (Ulrich 2012, 10.) Potentiaalien kehittdminen (luku 6) ja
sitouttaminen (luku 7) osuuksissa tutustutaan tarkemmin muihin
tunnistettuihin keinoihin, joilla potentiaalisuutta voidaan organisaatiossa
edistdd, kehittdi ja sitouttaa.

3.2. Talent managementin hyodyt ja haasteet

Talent management mallia suunniteltaessa on tidrked miettid, mitd silld
voidaan ja halutaan saavuttaa. Kehitysohjelmien tulokset saattavat nikya
vasta vuosien pddstd, joten Kkérsivdllisyyttd vaaditaan tulosten
odottamisessa.  Steven Huntin mukaan (Hunt 2014, 267-270) talent
management voi parhaimmillaan:

e cdistdd avaintehtivien tayttdmista

e hallita ja hyodyntdd vaihtuvuutta ja poistaa estettivissd olevaa

vaithtuvuutta
e vihentdd osaavan henkildston puutetta
e edistdd suoriutumisen parantamista ja ylldpitoa.

Jokaisessa yhtiossd on tehtdvid, joiden vaikuttavuus yhtion toimintaan on
muita merkittdvimpi. Namé tehtdvit voivat olla muun muassa johdon
tehtdvid tai kriittisid asiantuntijatehtivid. Seuraajasuunnittelu néiden
tehtdvien osalta on &irimmadisen tirkedd organisaation toiminnan
jatkuvuuden varmistamiseksi. (Hunt 2014, 267.) Téstd syystd talent
management on tirked ulottaa tulevaisuuden potentiaalien lisdksi
koskemaan jo tdlld hetkelld vaativissa asiantuntija- tai johtotehtdvissa
toimivia. Kappaleessa 3.2.1 Henkildstosuunnittelu pureudutaan tarkemmin
henkildstosuunnittelun merkittavyyteen.

Talent management on keino hallita vaihtuvuutta (Hunt 2014, 267).
Aikaisemmin tydsuhteet olivat ldhtokohtaisesti elinikéisié tai vahintdénkin
pysyvid, mutta nykyédédn vaihtuvuus on nopeampaa. Tamén vuoksi yritykset
kiinnittdvdat aikaisempaa enemméin huomiota osaajien pysyvyyden
varmistamiseen. (Lankinen, Miettinen, Sipola 2004, 129-130.) On sanottu,
ettd osaajat ovat tulevaisuuden 6ljy ja kuten 6ljynkin kanssa, kysyntid tulee
ylittiméén tarjonnan. Osaamisesta tulee jatkossa olemaan pulaa ja siitd
saattaa muodostua uhka liiketoiminnan jatkuvuudelle. Osaamisvajeen
syntyyn vaikuttaa tyovoiman ikddntyminen, tyontekijoiden liikkuminen
kansainvélisesti ja yhtiostd toiseen sekd laskeva syntyvyys. (Ulrich 2012,
14.) Suomen tyomarkkinoilla on viime vuosina ollut hyvin saatavilla
osaavia tyontekijoitd, eikd osaamisvajetta ole ollut. Talouden piristyessd on
jo tulevina vuosina kuitenkin odotettavissa haasteita osaavan henkildston
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16ytdmisessd ja tdmdn vuoksi talent management on tilld hetkelld hyvin
ajankohtaista.

Térkeimmaéksi motivaatiotekijaksi on noussut tyon arvostuksen kokemus
niin omasta kun yhtion ndkokulmasta ja se, kuinka yksilon osaamisesta ja
kehittymisestd ollaan kiinnostuneita. Etenkin suuremmissa yrityksissa
ongelmaksi nousee se, ettd kehityskykyisid ja menestyvid tyontekijoitd
menetetddn kilpailijoille ja muille tyonantajille. Osa ndistd tyonantajan
vaihdoksista olisi voitu vélttda silld, ettd henkilon kehittimiseen ja
kehittymiseen olisi kiinnitetty ajoissa huomioita. (Lankinen, Miettinen,
Sipola 2004, 129-130.) Henkiloston osaamisen kehittdmiselld on sitouttava
sekd organisaation osaamista kehittdvd vaikutus. Suunnitelmallisella
osaamisen kehittdmiselld voidaan vidhentdd puutetta osaavasta
henkilostostd. (Hunt 2014, 267-269.)

Koska tulevaisuudessa osaajista tulee olemaan aiempaa enemmain pulaa, on
tarked kiinnittdd ajoissa huomiota potentiaalien sitouttamiseen. Jokainen
tyontekija kuitenkin ldhtee jossain vaiheessa ja vaihtuvuus on myos keino
varmistaa potentiaalien liikkkuminen organisaatiossa. Téssd kohdin
henkil0sto- ja seuraajasuunnittelun keinoin voidaan varmistaa potentiaalien
nostaminen avautuviin tehtéviin. Hallitsemisen liséksi vaihtuvuutta voidaan
talent managementin keinoin myos hyddyntad. (Hunt 2014, 267-269.)

Emme edes vield tiedd millaista uutta osaamista tarvitaan. Talent
managementilla varaudumme tulevaisuuteen. Talent management
prosessissa tunnistetut seuraajachdokkaat ja potentiaalit ovat LdhiTapiolan
tulevaisuuden johtajia ja asiantuntijoita, joten on organisaation
tulevaisuuden kannalta &4rimmadisen tidrked tunnistaa timd ryhmi ja
varmistaa sen osaaminen. (Kuusela 2016.) LidhiTapiolassa koetaan
osaamisen kehittdminen, talentit ja seuraajasuunnittelu tirkeédna, silld niiden
keinoin voidaan varmistaa organisaation osaaminen myds tulevaisuudessa.
LahiTapiola ja koko finanssiala on voimakkaan murroksen &drelld ja
tulevaisuuden osaamisvaateet poikkeavat nykyosaamisesta merkittavasti.

Talent managementin hyotyjd tarkastellaan lisdksi erikseen seuraavissa
luvuissa esiteltyjen henkildstdsuunnittelun, osaamisen johtamisen ja
tulevaisuuteen varautumisen ndkokulmista. Tarpeet potentiaalien
johtamiselle ldhtee yrityksen strategian toteutumiseen tarvittavasta
henkildstostd ja osaamisesta, jonka perustana henkildstosuunnittelu toimii.
Potentiaalien kehittdiminen taas on yksi organisaation osaamisen
kehittimisen keinoista.  Sen liséksi, ettd potentiaalien johtamisella
tavoitellaan nykyisen strategian toteutumista, mietitddn samalla myds
pidemmalle tulevaisuuteen huomioiden tydeldméa ja toimialaa koskevat
muutokset.

Talent management voidaan myds ndhdad epidtasa-arvoisena kohteluna.
Potentiaaliksi tunnistetuille annetaan mahdollisuuksia edetd nopeammin ja
heidin osaamiseensa panostetaan muita enemmaén. Muut henkil6t saattavat
kokea tdmén epéreiluna kohteluna tai suosimisena. Yrityksen kilpailukyvyn
ja toiminnan kehittymisen kannalta henkiloston tasapdistiminen on
kuitenkin huono idea ja kaikille on mahdoton tarjota samoja
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mahdollisuuksia kehittimiselle. (Joubert 2007, 21.) Vain pieni osa
henkilOstostd voidaan tunnistaa potentiaaliksi, mikd véistimittd johtaa
sithen, ettd suurin osa joutuu pettyméén. Organisaatioissa on tirked miettia,
kuinka potentiaalisuuden tunnistamisesta ja ndiden henkildiden
kehittdmisestd puhutaan. Pettymyksiltd ei voida mitenkdin kokonaan
valttyd, mutta viestinnélld voidaan vaikuttaa siihen, kuinka asia otetaan
vastaan.

Talent management vaikuttaa kaikkiin organisaation henkil6ihin ja jokaista
henkilod tulisi tarkastella mahdollisena potentiaalina. Yrityksen tulisi
pystyd selkedsti kuvaamaan, mitd potentiaalilta vaaditaan. (Ulrich &
Smallwood d.d, 5-6.) Avoimella viestinndlld ja ldpindkyvyydelld
potentiaalisuuden kriteereistd, valinnan kriteereistdi ja toiminnasta
aihealueen ympiérilld voidaan vaikuttaa siihen, kuinka henkil6sto suhtautuu
asiaan.

Talent managementista puhutaan paljon, mutta vaikuttavuutta saadaan
aikaiseksi ainoastaan konkreettisilla teoilla. Tunnistetuille potentiaaleille
tulee  mahdollistaa  kehityssuunnitelman  mukainen  ajankdyttd
kehittymiselle. (Ulrich & Smallwood d.d, 1, 6.) Ilman kehittymiselle
varattua aikaa tai mahdollisuutta, potentiaalien kehittdminen saattaa jaada
puheen tasolle. Tédméd aiheuttaa haasteita sekd henkilo- ettd
organisaatiotasolla. Organisaatiossa ei kehity sen tulevaisuudessa
tarvitsemaa osaamista ja henkilo saattaa turhautua, kun sovituista asioista ei
pidetd kiinni.

3.2.1. Henkildstosuunnittelu

Kaikissa yrityksissd tehdddn henkildstosuunnittelua jollain tasolla.
Minimitasossaan henkilostosuunnittelu on yrittdjan tai johdon mielessi
tehtdvad ajatustyotd kun odotettavissa on muutoksia, joilla on vaikutuksia
henkil6stoon. Parhaimmillaan henkildstosuunnittelu on harkittua toiminnan
ennakointia ja toimintasuunnitelmien laadintaa. (Viitala 2014.)
Henkil6stosuunnittelun tarkoituksena on tarkastella henkiloston kysyntéa ja
tarjontaa  organisaation  tarpeiden  ndkokulmasta.  Organisaatiot
suunnittelevat tulevaa toimintaansa ja tekevit budjettinsa suhdanteisiin,
sekd markkinaan liittyvdn ennakkotiedon perusteella. Tdmén suunnitelman
pohjalta  tehdddn arvio  tarvittavasta  kokonaishenkiloméadrasta.
Henkildstoméérin arviointiin liittyy lisdksi my0ds vaihtuvuus, elédkoitymiset
ja sairauspoissaolojen madri, jotka saattavat vaihdella tilanteista riippuen
nopeastikin. Henkildstosuunnittelu sisdltdd molemmat, seké laadullisen etti
madrillisen ndkokulman. (Kauhanen 2003, 33-35.)

Henkildstosuunnittelu ldhtee litkkeelle yhtion strategiasta. Riippuen
suunnasta, johon yhti6 on ldhddssd, on tarve henkildston maéédrille ja
laadulle usein eri. Esimerkiksi kasvustrategian valinneella yhtiolld on
monesti hyvin eri tarpeet henkildston suhteen kun supistamistilanteessa
olevalla yhtiolla. Henkiloston osaaminen, varsinkin
asiantuntijaorganisaatioissa, on henkilostosuunnittelun keskitssd. Osana
henkildstosuunnittelua arvioidaan, onko olemassa olevalla henkildstolla
sitd osaamista, mitd strategian toteuttamiseksi tarvitaan. (Kauhanen 2003,
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34-35.) Strategian muutostilanteissa tarvittavan osaamisen arviointi ja
toisaalta nykyosaamisen arviointi on normaalitilannettakin tdrkedmpaa.
LahiTapiola on strategiamuutoksen dérella ja siksi osaamisen johtamisen on
talla hetkelld hyvin ajankohtaista.

Niissd tilanteissa, joissa organisaatiossa ei ole olemassa sitd osaamista, mitd
tulevaisuudessa tarvitaan, on osana henkildstosuunnitelmaa tarpeen miettia
milld keinoin organisaatioon saadaan lisdd tarvittavaa osaamista.
Henkilostosuunnitelma onkin pohjana rekrytoinneille ja osaamisen
kehittdmisen suunnalle. (Viitala 2014.) Strategian toteutumiselle on
oleellista, ettd organisaatiossa on tarvittava osaaminen sen toteuttamiseksi.

Henkildstosuunnitelmassa otetaan kantaa seuraajasuunnitteluun ja
varamiesjarjestelyihin sekd varaudutaan silld tavoin henkildstoon liittyviin
riskeithin (Viitala 2014). Seuraajasuunnittelu kriittisiin tehtdviin on
avainasemassa organisaation toiminnan jatkuvuuden kannalta. Mikéli
organisaatiossa ei ole valmiina kasvamassa osaajaa tehtdvéddn, saattaa
muutostilanteissa ilmeti organisaation toimintaa uhkaavia tilanteita. Mikéli
syntyy tilanteita, joissa avaintehtdvd on pitkdjaksoisesti tdyttdmaitta, voi
organisaatiossa syntyé epétietoisuutta tai valtatyhjioitd. Nailld saattaa olla
vaikutus koko yhtion toimintaan ja tulokseen. (Hunt 2014, 267.)

LihiTapiolassa varaudutaan henkilomuutoksiin lyhyen- ja pitkédn
aikatdhtdimen nédkokulmasta. Varahenkilojirjestelyjen tarkoituksena on
pienentdd henkilostoriskid avaintehtdvédssd lyhyelld aikatéhtdimelld.
Pitkélld aikavalilld seuraajasuunnittelulla ja potentiaalien kehittimisella
pyritddn varmistamaan, ettd ryhméssd kasvaa tarvittavaa osaamista
litketoiminnan ja toimintaympériston tulevaisuuden tarpeet huomioiden.
Toimintamalli ja varamiesten, seuraajachdokkaiden ja potentiaalien roolit
on esitelty liitteissd, liite 1 Talent management LéhiTapiolassa.

3.2.2. Organisaation osaamisen kehittiminen

Osaaminen on edellytyksend yrityksen kilpailukyvylle. Osaamisen
johtamisella tarkoitetaan kaikkea sitd toimintaa, jolla pyritdén kehittiméain
yrityksen strategian mukaista osaamista organisaatiossa. Osaamisen
johtamisen tulos niyttdytyy parempina palveluina tai tuotteina,
kehittyneempind toimintamalleina, innovaatioina ja sitd kautta yhtion
parempana tuloksena. Osaamisen kehittiminen on investointi, jonka
odotetaan tuottavan tulosta. Osaamisen kehittimisen panostukset tulisi
asettaa tavalla, joka mahdollistaa mahdollisimman suuren hyédyn. (Hunt
2014, 272.) Organisaation osaaminen syntyy ihmisistd ja yksildiden
osaaminen onkin pohjana organisaation kehittymiselle. Yksiloiden
osaaminen tulee olla kytkettynd organisaation pddmaéériin. (Viitala 2014.)
Kaytdnnossd tdmid tarkoittaa sitd, ettd jokaisen yksittdisen henkilon
osaamisen kehittdminen tulee olla sidottuna organisaation tavoitteisiin.
Télld keinoin varmistetaan osaamispohja, joka tukee organisaation
tavoitteita myds tulevaisuudessa.

Alla olevassa kuvassa (kuva 3, Yrityksen osaamiset) on avattu yrityksen
osaamisia. Perusosaaminen on kaikilla toimialalla toimivilla samaa ja on
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|
toiminnan edellytys. Perusosaamisen liséksi tulee olla tukevaa osaamista,
joka mahdollistaa yrityksen toiminnan ja tukee ldhinnd sisdisesti
organisaatiota. Perus- ja tukiosaamisen tulee olla kunnossa, mutta silld ei
vield erottauduta tai tuoteta lisdarvoa asiakkaalle. (Viitala 2014.)

Yrityksen kilpailukyvyn kannalta merkittdvimméstd osaamisesta on
ryhdytty kdyttdméaédn sanoja strateginen osaaminen ja ydinkyvykkyys, joka
on kuvassa (kuva 3) kolmion kérkend. Néilld kisitteilld tarkoitetaan sitéd
osaamista, joka on yrityksen valitseman Kkilpailustrategian kannalta
merkittdvintd. Sitd osaamista, jolla luodaan lisdarvoa asiakkaalle ja jolla
yritys erottautuu kilpailijoistaan. (Viitala 2014.) Osaamisen kehittimisen
panostuksia suunnitellaan arvioimalla, mitd tehtdvé- tai henkiloryhmia
kehittimilld saadaan optimaalinen tulos suhteessa tavoitteeseen.
Vaadittavasta muuttuvasta osaamisesta riippuen osaamisen kehittdmisen
panostukset saattavat kohdistua eri organisaatiotasoilla toimiviin
henkil6ihin. Osaamisen kehittiminen saattaa kohdistua tiettyyn rooliin,
joka on Kkriittinen organisaation tulevaisuuden suoriutumisen kannalta.
Tarvetta saattaa olla jonkun tietyn liiketoiminta-alueen kehittdmiselle tai
jonkun  henkildstoryhmén, kuten organisaation avainhenkildiden
kehittdmiselle. (Hunt 2014, 272-273.) L&hiTapiolan muutoksessa oleva
strategia vaatii tulevaisuudessa erilaisia osaamisia, kun télla hetkelld talent
management mallin tdysimadrdistd hyodyntdmistd varten on tdrked olla
mietittynd tulevaisuuden ydinosaamiset tarkalla tasolla.

Kehittymassa olevat uudet osaamiset

* taidot ja toimintamallit, joita on kehitet-
téva tulevaisuuden kilpailuedun saavut-
tamiseksi

Kriittiset osaamiset
= ratkaisevia asiakkaille
« tarjoavat kilpailuetua

Perusosaamiset
* yhteisia kaikille alan yrityksille
= valttdmattamia

Tukevat osaamiset
« hi, taloushallinto ym.
* palvelevat lahinna sisdisia asiakkaita

Kuva3.  Yrityksen osaamiset (Viitala 2014)

Osaamisen kehittdmistd ja yrityksen valintoja sithen liittyen voidaan
tarkastella kolmesta ndkokulmasta;
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- koko osaamisvarannon hallinnan tehostaminen

- strategisen toimintamallimuutoksen vaatima yksildosaamisen
kehittdminen

- kilpailullisesti arvokkaan HRM-jérjestelmén luominen.

(Kirjavainen, Laakso-Manninen 2000, 95-96.)

Osaamisvarannon hallinnan tehostamisella tarkoitetaan tilanteita, joissa
kehitetdén kaikkien organisaatiossa toimivien osaamista. Strategisella
toimintamallimuutoksella keskitytdén kehittdméadn vain tiettyjd uudenlaisen
strategian kannalta kriittisid osaamisia, ydinosaamisia ja kehittyméssi
olevia ydinosaamisia. Strategista HRM-jdrjestelmai luotaessa keskitytdan
tunnistamaan henkildston johtamiskdytdntdjen yhdistelmi, joka erottaa
yrityksen kilpailijoista. Télloin arvioidaan koko osaamisvarantoa, myds
perus- ja tukiosaamisia. (Kirjavainen, Laakso-Manninen 2000, 95-96.)

Erityisen potentiaalisiksi tunnistettujen henkildiden kehittdmiseen ja
sitouttamiseen laitetaan kuitenkin enemmaén resursseja, silld heitd pyritdén
systemaattisemmin kehittiméddn vaativiin asiantuntija-, esimies- ja
johtotehtdviin organisaatiossa (Kirjavainen, Laakso-Manninen 2000 95-
96). Talent management -—mallin ndkOkulmasta strategialdhtdinen
yksildosaamisen johtaminen toimii osaamisen kehittimisen perustana.
Talent managementin keinoin pyritdén kehittdméén niitd osaamisia, jotka
ovat yrityksen strategian toteutumisen kannalta oleellisia, eli
ydinosaamisia. Talent management —mallin avulla kuitenkin osaamista
pyritddn kehittimiin systemaattisemmin tietyissd yksiloissd, jotka on
tunnistettu organisaatiossa erityisen potentiaalisiksi. Koko yhtion
henkilostod kehitetddn strategisten tarpeiden mukaisesti ja talent
management —malli ei vihennd timén osaamisen kehittimisen tarvetta.

Tarkasti madritellyt mallit tarvittaville osaamisille tukevat potentiaalien
tunnistamisessa sekd kehittdmisessa. (Kirjavainen, Laakso-Manninen 2000
95-96.) HRM-jérjestelmi tukee talent management —mallin toimivuutta
tekevilld helpommin hahmotettavaksi sen osaamisen jota organisaatiossa
odotetaan ja mitd kohti pyritdin. LihiTapiolan HRM-jérjestelmii kutsutaan
osaamisprofiileiksi.  Lisdtietoa  aiheesta  loytyy luvussa 4.3.3
Osaamisprofiilit.

3.2.3. Varautuminen tulevaisuuden tarpeisiin

Tulevaisuutta on hankala ennustaa muutosvauhdin ollessa suuri. Ymparilla
tapahtuu nopeita teknologisia, taloudellisia, sosiaalisia ja poliittisia
muutoksia, joilla on vaikutuksia tyohon ja toimintaympéristoon.
(Syddnmaalakka 2014, 19.) LihiTapiola toimii finanssisalalla, joka on
voimakkaan muutoksen kourissa. Toiminnan sdédntely on kiristyméssi
Euroopassa finanssikriisin jéljiltd. Kiristynyt sdéntely asettaa vaatimuksia
riskienhallintaan,  sijoitustoimintaan,  toiminnan  seurannalle ja
raportoinnille. (Tekes 2009, 9-13.)

Sosiaaliset muutosvoimat vaikuttavat voimakkaasti finanssialaan;
osaamistarpeiden muuttuminen, tyonteon tapojen muutos, véeston
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ikddntyminen ja asiakaskdyttiytymisen muutos edellyttivit yhtioiltd
toimenpiteitd. Tyon tekemisen tavat ovat muuttuneet ja muuttuvat edelleen
tulevien vuosien aikana. Automaatiolla pystytddn hoitamaan helpoimpia
tehtévid ja tyon vaatimukset monissa tehtdvissid lisddntyvét tyon muuttuessa
asiantuntijatyoksi. Asiat muuttuvat nopeaan tahtiin ja muutoksessa mukana
pysyminen vaatii jatkuvaa osaamisen kehittimistd. Lisédksi tyonteko on
muuttunut enemman paikka- ja aikariippumattomaksi. (Tekes 2009, 9-13.)

Asiakaskdyttiytyminen on  muuttunut.  Varsinkin = suuremmissa
kaupungeissa, aiempaa pienempi joukko haluaa endd hoitaa
vakuutusasioitaan ~ konttorilla.  Palvelua  tulee olla  saatavilla
monikanavaisesti, asiakkaan valitsemalla tavalla. Videsto ikdéintyy ja vaatii
erilaisia palveluja. Jarjestelmien helppokéyttdisyys on tarked kilpailuvaltti.
Ikéédntyva tyovoima nikyy myds yhtidissd. Paljon osaamista on jadmaissa
eldkkeelle ja sen siirtdminen tuleville tydsukupolville on avainasemassa.
(Tekes 2009, 12-16.) Seuraajasuunnittelu on téstd syystd varsin
ajankohtaista.

Teknologian kehitys on mahdollistanut uudenlaisten tuotteiden ja
palveluiden kehittdmisen. Tama tulee varmasti jatkumaan kiihtyvéna myos
tulevaisuudessa. ~ Teknologian  kehitys = mahdollistaa  tietotyon
automatisointia muun muassa korvauspalvelussa. Henkil6tyopanokset
keskittyvit tulevaisuudessa enemmén myyntiin. Myynnissd hyddynnetddn
verkosta kerittyd dataa asiakaskiyttdytymisestd. Verkkomyynnin osuus
myynnistéd tulee moninkertaistumaan teknologian parantuessa. Teknologian
kehittyessd  syntyy uudenlaisia  tuotteita, joissa asiakas  voi
kayttdytymisellddn vaikuttaa vakuutusmaksuun. (Tekes 2009, 12-16.)

Finanssialalla ja myos LéhiTapiolassa osaamisvaatimukset ovat edelld
mainittujen  seikkojen  vuoksi  voimakkaan muutoksen edessd.
Tadménhetkinen osaaminen voi monessa kohden vanhentua nopeastikin.
Kiristyvdssd kilpailussa pérjadaviat yritykset, jotka ovat Kketterid.
Organisaatiolla tulee olla valmius kehittdd osaamistaan ketterdsti, jotta se
pysyy Kkilpailussa mukana tilanteessa, jossa tulevaisuutta on hankala
ennustaa ja tarvittavia osaamisia miéritelld pitkélle etukdteen. Johtamisessa
ketteryys syntyy nopeasta reagointikyvysti, joka voi tarkoittaa byrokratian
vihentymistd,  organisaatioiden  mataloitumista  tai  siirtymisté
projektiorganisaatioihin (Syddnmaalakka 2014, 34-35).

Perinteisesti urakehitys on ndhty vertikaalisena etenemisend esimies- tai
johtotehtdavaan. Kehityksen myotd saattaa olla mahdollista, ettd
esimiestehtdvid on suhteessa aiempaa vidhemmién. Kehittyminen
tulevaisuudessa on ennemmin lineaarista, osaamisen jatkuvaa kehittdmista,
kun vertikaalista urakehitystd. (Syddnmaalakka 2014, 34-35.) Perinteinen
ajattelumalli uran kehittymisestd on voimakkaana ihmisten mielissd ja
esimiespaikkojen vihentyminen saattaa johtaa siihen, ettd harvempi paisee
kehittyméén urallaan perinteistd urapolkua pitkin. Mikaéli ajattelutavassa ei
tapahdu muutoksia, organisaatioiden saattaa olla vaikea vastata
tyontekijoiden odotuksiin urakehityksestd. Organisaatioiden intresseissd on
asiantuntijatydbn  ja  moniosaajuuden  arvostuksen  nostaminen.
Tulevaisuudessa moniosaajuus ja oppimiskyky ovat valtteja sekd yksilolle,
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ettd organisaatioille. Tédmdn haasteen huomioiminen on tirkedd
LihiTapiolan talent management -mallia luotaessa.

4 POTENTIAALISUUDEN TUNNISTAMINEN

Thannetilanteessa koko henkiloston osalta on samanaikaisesti tiedossa
heiddn potentiaalisuutensa ja osaamisensa. Talloin  esimerkiksi
henkildstosuunnittelu tai seuraajasuunnittelun toteuttaminen on helppoa
kaikilla organisaatiotasoilla. = Tastd syystd henkiloston osaamista ja
potentiaalisuutta on jarkeva arvioida samanaikaisesti. (Joubert 2007, 21.)
LihiTapiolassa  ldhdetddn  rakentamaan  tdysin  uutta  mallia
potentiaalisuuden tunnistamiseen, joten on tdysin mahdollista miettid
henkildston potentiaalisuuden arviointia yhdenaikaisesti. TyOmééran
kannalta koko henkildston samanaikainen arviointi on haastavampaa, mutta
silld keinoin saadaan lépileikkaus potentiaalisuudesta koko organisaation
osalta. Téssd luvussa tutustutaan potentiaalisuuden méaaritelméén yleisesti,
arvioidaan potentiaalisuuden tunnistamista ja sen keinoja, sekd pohditaan
mitd tulee ottaa huomioon potentiaalisuuden tunnistamisprosessia
luotaessa.

4.1. Potentiaalisuuden maaritelma

Potentiaalisuus voidaan maédritelld monella tapaa. Dave Ulrich (Ulrich
2012, 8-9) midrittelee potentiaalisuuden olevan tietotaitoa, taitoja ja arvoja,
joita tarvitaan tdmédn pdivin ja tulevaisuuden tydssd. Toiseksi
potentiaalisuus on yhtélailla sitoutumista tyontekoon ja organisaatioon.
Kolmanneksi tyon tulee olla merkityksellista sen tekijélle. Ulrichin mukaan
kaikki ndmé kolme ulottuvuutta tulee olla, jotta henkild voidaan tunnistaa
potentiaaliksi. Toinen tapa maddritelli potentiaalisuutta voi olla Steven
Huntin (Hunt 2014, 276) nidkemys vapaasti kddnnettynd: “onnistuminen
tulevaisuuden haasteissa riippuu kahdesta asiasta; siitd mitd henkil6 osaa ja
siitd kuinka hén reagoi tyoympéristoon sekd muutoksiin”.

Arvioidakseen potentiaalisuutta osaamisen ndkokulmasta, tulee olla
tiedossa, mitd osaamista edellytetddn. Tarvittavien kompetenssien
médrittdminen ldhtee liikenteeseen yrityksen tulevaisuuden tarpeista.
Arvioidaan mitd osaamista tarvitaan, jotta yritys pystyy tavoittamaan
strategiansa. Aiemmin on saatettu keskittyd tunnistamaan hyvin
suoriutuvien tyontekijoiden ominaisuuksia ja pyrkid johtamaan niistd
potentiaalisuuden mdiéritteitd. Nykyddn ajatellaan, ettd potentiaalisuus
16ytyy siitd, kun kddnnetddn asiakkaiden tulevaisuuden tarpeet ja odotukset
tyontekijoiden nykypdivin kompetensseiksi. (Ulrich 2012, 9-10.)
Nykypdivin kompetenssien tunnistamisesta kerrotaan tarkemmin
Osaamisprofiilit osioissa (luku 4.3.3).

Potentiaalisuuden arvioinnissa voi tapahtua virheitd, mikéli keskitytdin
pelkdstddn olemassa olevaan koulutuksen ja tyokokemuksen kautta
hankittuun osaamiseen. Pelkkd osaaminen ei tee yksilostd menestynyttd
tyossddn. Toimintatyylilld ja reagointitavalla on merkittdvd vaikutus
menestymisessd. Henkilon tapa reagoida tyopaikalla tapahtuviin asioihin on
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1ahtoisin hdnen persoonallisuutensa piirteistd ja kyvykkyyksistddn. (Hunt
2014, 276.) Siksi on tarkedd arvioida, ettd aikaiseksi saatu hyva tulos syntyy
organisaation arvoihin nidhden oikealla tapaa. TyOntekijin ja organisaation
arvomaailman yhtenevdisyydelld on merkitys my0s suoriutumisen
pitkdaikaisen varmistamisen ndkokulmasta. Jotta tyontekija antaa parhaan
mahdollisen panoksensa organisaatiolle, tulee yhtion toiminnan antaa
tyontekijélle pdin takaisin arvoa (Ulrich 2012, 12).

Henkilon arvon kokemus ja halu sitoutua organisaatioon syntyy Ulrichin
mukaan seitsemastd dimensiosta;
e suunnan ymmartimisesti
e mahdollisuudesta kasvaa, kehittya ja oppia
reilusta palkkauksesta tehtyyn tyohon ndhden
mahdollisuudesta nédhdé tyonsa jalki
toimivavasta ty0yhteisosté
tiedosta mitd on tapahtumassa ja miksi
joustavuudesta ja valinnanvarasta toissé ja tyoehdoissa.

Nédmia seitsemidn dimensiota synnyttdvdt tyotyytyvdisyyden lisdksi
sitoutumista tyohon ja tyontekoon (Ulrich 2012, 12). Sitoutuminen tyohon
nikyy kdytdnnon tuloksissa ja suoriutumisessa.

Kolmantena osa-alueena Ulrich (Ulrich 2012, 13-14) nidkee tyon
merkityksellisyyden tekijdlleen. TyOpaikan arvojen ja tavoitteiden tulee
tukea tyontekijdn arvoja ja henkilokohtaisia tavoitteita. Ulrichin mukaan
16ytdméallda muun muassa seuraaviin kysymyksiin vastauksen yhdessd
tyontekijian kanssa, voi varmistaa ettd henkild kokee tarvitsemaansa tyossa.

e Kuinka mini vaikutan yhtioén?

e Minne olen menossa, ja miten yhtid voi tukea minua matkallani?

e Tarjoaako yhtio sellaisia haasteita, joista nautin?

e Vastaavatko yhtion arvot minun arvojani?
(Ulrich 2012, 13-14.)

Kiytannossd merkityksellisyys voisi ndkyé siind, kuinka hyvin henkilén
tapa toimia, johtaa ja kohdata asiakas vastaa yhtion tapaa tehda niitd asioita.
Potentiaalisuuden voidaan ajatella tdmidn tiedon perusteella olevan
yhdistelma asioita, jotka ndyttdytyvat hyvdnd suoriutumisena suhteessa
tavoitteisiin, osaamisena ja arvojen mukaisena toimintana. Taustalla
vaikuttaa henkilon osaaminen ja kyvykkyydet, organisaation ja yksilon
arvomaailman yhtenevéisyys, merkityksen kokeminen omasta tyOstd,
persoonallisuuden ominaisuudet sekd halu sitoutua organisaatioon ja sen
toimintaan.

Potentiaalisuuden miéritelmé on oleellista talent managementin kannalta.
Organisaation potentiaalisuuden madritelmd kertoo sen, minkilaista
toimintaa, arvoja ja kdyttdytymistd yhtiossd arvostetaan. Potentiaalisuuden
médritelmd toimii pohjana koko talent management -mallille, silld se
madrittdd kuka on potentiaali ja mihin suuntaan yhtié haluaa tunnistettuja
potentiaaleja kehittdd. LahiTapiolan talent management -mallia luodessa
tulee ensimmdisend mdidritelld, mitd on potentiaalisuus kyseisessd
organisaatiossa.
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LihiTapiolassa potentiaalisuuden maédritelldin olevan  yhdistelma
nykytehtdvissd suoriutumista ja tuloksia, osaamista, kykyjéd ja valmiuksia
sekd tapaa toimia. Tarkempi mééritelma 16ytyy liitteestd 1, Talent
management L&hiTapiolassa.  L&hiTapiolan mallissa potentiaalisuutta
arvioidaan osin Ulrichin ndkokulmat huomioiden, mutta eri tavoin
ryhmiteltyna.

4.2. Potentiaalisuuden tunnistaminen

Potentiaalisuuden tunnistaminen pohjautuu potentiaalisuuden
miiritelmadn. Maiéritelmd on parhaimmillaan mitattavissa oleva ja
standardoitu, eikd yksittdisen henkilon tunteeseen perustuva arvio.
Potentiaalisuuden maiéritelmén lisdksi myds tunnistaminen kannattaa
standardisoida parhaan tuloksen saavuttamiseksi. (Joubert 2007, 21.)
Tyypillisessd tunnistamisprosessissa arvioidaan henkilon osaamista ja
kokemusta sekd henkilon kyvykkyyttd ja soveltuvuutta (Hunt 2014, 276).

Johtavissa organisaatioissa arvioidaan ja laitetaan henkilot jérjestykseen
potentiaalisuuden  perusteella, jotta voidaan tunnistaa kaikista
potentiaalisimmat yksilot (Joubert 2007, 21). Yksi tapa jaotella
potentiaaleja on alla olevassa kuvassa (kuva 4, Potentiaalisuuden kolme
tasoa) esitelty kolmijako, jossa koko henkilostostd tunnistetut potentiaalit
jaetaan kolmeen ryhméén; ylimpddn johtoon, seuraajachdokkaisiin seké
tulevaisuuden potentiaaleihin. Koko henkil6sté on mukana arvioinnissa,
kun potentiaalisuutta tunnistetaan. Télldin varmistetaan, etti aiemmin
tunnistamattomat henkil6t tulevat huomioiduksi prosessissa ja samalla
varmistetaan tasapuolinen kohtelu. (Ulrich & Smallwood d.d, 1-2.)
LihiTapiolan  talent = management —mallissa  potentiaalisuuden
tunnistamisessa tulee huolehtia, ettd kaikkia organisaation henkilditd
arvioidaan. Riskind voi olla, ettd arviointi kohdistuu ainoastaan hyvin
ndkyvélla tapaa esiintyviin, erinomaisesti suoriutuviin henkildihin.

Ylin johto

Seuraajachdokkaat
vaativiin johto- ja
asiantuntijatehtiviin

Tulevaisuuden
potentiaalit
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Kuva4.  Potentiaalisuuden kolme tasoa (Ulrich & Smallwood d.d, 1)

Ylimmén johdon tehtdvissd arviointihetkelld toimivat on ryhmi, joka
kannattaa huomioida osaamisen kehittdmisen toimenpiteita ja sitouttamista
suunniteltaessa. Ylimmén johdon vastuulla on kehittdd yhtion tulevia
johtajia ja valmentaa heitd tulevaisuuden varalle. Tdméan turvaamiseksi on
tarked huolehtia siitéd, ettd ylimmén johdon osaaminen pysyy ajan tasalla ja
karttuu. Samoin on tirked huolehtia timén ryhmén sitouttamisesta. Toinen
ryhméd on seuraajachdokkaat ylimméin johdon tehtdviin sekd muihin
vaativiin johto- ja asiantuntijatehtdviin. Tdmd ryhméin koko voisi olla
kooltaan suunnilleen sama kuin neli6juuri yhtion henkiloston madrasta,
esimerkiksi 100 henkilon organisaatiossa 10 seuraajachdokasta, 1 000
hengen organisaatiossa 30 ja 10 000 hengen organisaatiossa 100. Talloin
seuraajien madrd on sopivassa suhteessa mahdollisuuksiin ndhden. (Ulrich
& Smallwood d.d, 2-4.)

Kolmas ryhma on tulevaisuuden potentiaalit. Voidaan arvioida, ettd 10-15
prosenttia  organisaation henkilOostostd voisi olla tulevaisuuden
potentiaalisia avainhenkil6itd. Tamd ryhmé saattaa tydskennelld
arviointihetkelld esimerkiksi l&hiesimies- tai asiantuntijatehtévissd. (Ulrich
& Smallwood d.d, 3-4.) Potentiaalisuudesta puhuttaessa ajatellaan herkasti
nuoria, tyduransa alussa olevia henkilditd. Potentiaalisuus ei kuitenkaan ole
sidottu 1kddn, vaan organisaation strategisiin tarpeisiin. Monesti
potentiaaleiksi tunnistetaan ennemmin tyduransa alussa olevia henkildita,
mikd kuitenkin johtuu enimmaékseen siitd, ettd yksilot, joiden toiminta ja
osaaminen ovat organisaation strategisten tarpeiden mukaista, ovat jo
edenneet vaativampiin tehtdviin. (Kiviranta 2010 42-43.) Saattaa olla
mahdollista, ettd edelld mainitusta syystd monet tulevaisuuden potentiaalit
ovat vasta tyouransa alkuvaiheissa.

LihiTapiolan talent management -mallia suunniteltaessa on tarpeen
madritelld potentiaalisuuden tasot. On myos tarpeen maééritelld ovatko
potentiaalisuuden madritelmd, tunnistamisprosessi ja myShemmin
lapikdytivat kehittdmisen ja sitouttamisen keinot poikkeavia késiteltdessa
eri potentiaaliryhmid.

4.3. Potentiaalisuuden tunnistamisen keinovalikoima

Kuten edellisessd luvussa todetaan, tunnistamisprosessin ja siind
kaytettdvien mittareiden tulisi olla standardoituja. Tunnistamisprosessissa
voidaan hyddyntdd esimiehen ja alaisen vilisid keskusteluja, joissa
puhutaan  sddnnonmukaisesti  suoriutumisesta,  osaamisesta  ja
toimintatavasta.  Potentiaalisuuden arvioinnin tukena voidaan lisdksi
kayttdd  erilaisia  henkildarviointimenetelmid.  Osaamisprofiileilla
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tunnistetaan yrityksessd arvostettu osaaminen ja niitd hyodyntéden voidaan
tunnistaa olemassa olevaa kyvykkyytti ja arvioida potentiaalisuutta.

Itsearviointia voidaan kdyttdd apuna potentiaalisuuden tunnistamisessa. Sen
lisdksi, ettd edelld mainituin keinoin voidaan tunnistaa potentiaalisuutta, on
ndmid myods tirkeitd osaamisen kehittdmisen keinoja. Kehittymisen
ohjaaminen ja lisddntynyt ymmaérrys omista vahvuuksista ja
kehittdimiskohteista ohjaa kehittymddn oikeaan suuntaan. Tulevissa
kappaleissa keskitytddn edelld mainittuihin ja muihin potentiaalisuuden
tunnistamisessa hyddynnettéviin keinoihin.

4.3.1. Esimies-alaiskeskustelut

Esimiechen ja alaisten véliset keskustelut ovat osa yrityksen
johtamisjirjestelméd (Lankinen ym. 2004, 73). Kun pdivittdinen
kanssakdyminen toimii, madrdmuotoisissa keskusteluissa varmistetaan jo
ailemmin yhdessd maédritettyd suuntaa sekd varmistutaan aikataulusta ja
etenemisestid. Mikéli kanssakdyminen ei toimi, saattaa muutaman kerran
vuodessa kaytdviin keskusteluihin tulla suuret odotukset tai paineet.
Maiidrdmuotoisilla esimies-alaiskeskusteluilla ei voi paikata heikkoa
johtamista. (Rastas 2001, 131-132.)

Keskusteluja on sisélloltddn useanlaisia ja niilld on erilaiset tarkoitukset ja
tavoitteet. Tavoitekeskustelun tarkoituksena on asettaa tavoitteet ja yhteen
sovittaa ne kaytdnnon tekemiseen. Tuloskeskustelun tarkoituksena on
arvioida tuloksia ja palkita tai sanktioida sekd korjata mahdolliset
heikkoudet ja puutteet. Suoritusarviointikeskustelun tarkoituksena on
arvioida kokonaissuoriutumista ja tavoitteena on toiminnan ja tulosten
arviointi. (Lankinen ym. 2004, 73.)

Kehityskeskustelun tarkoituksena on antaa alaiselle mahdollisuus ilmaista
omat tarpeensa ja antaa ehdotuksia oman kehittymisensd edistdmiseksi.
Tavoitteena on saada henkilokohtainen vastaus kehitys- ja uratarpeisiin
sekd vaikuttaa omaan tilanteeseensa. (Lankinen ym. 2004, 73.)
Kehityskeskustelun tarkoitus on edistdd yrityksen sekd henkildiden
tavoitteiden, toiminnan ja kehittymispyrkimysten yhteensovittamista.

Kehityskeskustelumallin toimivuudesta nykypéivén tydeldmén haasteissa
ollaan montaa mieltd ja jotkut yritykset ovat luopumassa
kehityskeskusteluista entisenlaisena. Kehityskeskustelun ei ndhdi
vastaavan tarpeita muun muassa palautteenannon, tavoitteiden
paivittdmisen, jatkuvan kehittymisen ja johtamisen ndkokulmasta. Kerran
vuodessa kaytdvin keskustelun aikajénne on liian pitkd. (Bersin 2013.)

Kehityskeskustelujen sisdltd ja painotukset vaihtelevat yrityksestd ja sen
tilanteesta riippuen. Tyypillisissd kehityskeskusteluissa kdyddan lapi
vuosittain muun muassa seuraavia asioita:

e tiedon litkkkuminen esimiehen ja tyontekijin valilla

e yhteistyon rakentaminen esimiehen ja tyontekijin sekéd koko tiimin

valilla
e tavoitteet ja suoriutuminen suhteessa niihin
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e tehtdvinkuvan selkiyttiminen osana suurempaa kokonaisuutta ja
sen linkittdminen yrityksen strategiaan

e tulevaisuuden nikymat yksilon toiveiden ja organisaation tarpeiden
nikokulmasta, strategian tavoitteet huomioiden

e tyontekijan vaikutusmahdollisuudet omaan tyohonséi

e esimiehen toiminta.
(Valpola 2002, 9-11, 25-30.)

Tyypillinen osaamisen tunnistamisen kartoitusprosessi  perustuu
kehityskeskusteluun.  Kehityskeskustelussa ~ kdydddn  keskustelua
litkketoiminnan kannalta oleellisista tavoitteista ja niiden saavuttamisen
edellyttiméstd osaamisesta. Kehityskeskusteluiden yhteydessd voidaan
myos kdyttdd osaamiskartoituslomakkeita, joissa yksilo arvioi omaa
osaamistaan. Yksi osaamisen kehittimisen kannalta oleellisimmista
kehityskeskustelun lopputuloksista on henkilon kehittymissuunnitelma (ks.
luku 6.3.1 henkilokohtainen kehittymissuunnitelma). Jotta tieto koko
organisaation tilanteesta saadaan kerittyd yhteen analysoitavaksi, on
esimiehet jirkevd velvoittaa tekemddn yhteenveto oman yksikkonsd
osaamistarpeista sekd korjaus- ja kehittdmistoimenpiteistd. (Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2000, 117-120.)

Toimintaympaériston ja litketoiminnan muutokset ovat nopeita ja tavoitteita
joudutaan usein hienosddtdmiin vuoden varrella. Argumentoidaan, ettid
kithtyvd muutostahti on ajanut perinteisen kehityskeskustelukdytinnon
ohitse. Kehityskeskustelun etuina kuitenkin on mallin vakiintuneisuus
tyoeldmassid. Kehityskeskustelulla on totuttu varmistamaan, ettd esimiehet
hoitavat tehtivinsa tdltd osin ja kdyvit keskustelua suoriutumiseen liittyen
edes kerran vuodessa. Kehityskeskustelun parhaina puolina voidaan nihda
kehittymisestd keskusteleminen, joka kuitenkin saattaa jidda melko pienelle
painoarvolle osana laajaa keskustelukokonaisuutta. (Bersin 2013.)

Monissa yhtidissd on pdddytty miettimddn kehityskeskustelujen siséltod
uudelleen. Kehityskeskusteluja voidaan toteuttaa esimerkiksi myds
ryhmissd. Ryhmaikeskustelu voi olla hyvd tapa avata ja seurata
tavoiteasetantaa. Monet tavoitteet vaativat yhteistyotd ja niistd
keskusteleminen ryhméssd voi olla avartavaa. Talouseldmén artikkelin
(Ikdvalko 2016) mukaan Futuricella kdydddn ryhméikehityskeskusteluja
joka toinen viikko. Ryhmissd keskitytdin pureskelemaan tavoitteita
pienempiin osiin ja kokemuksena on, ettd silld keinoin tavoitteet pysyvét
jatkuvasti  mielessd ja osana tekemistd. Ryhméssd toteutettu
kehityskeskustelu ei kuitenkaan korvaa kahdenkeskistd keskustelua, silld
arkaluontoisten  asioiden  keskusteleminen = ryhmissd ei  ole
tarkoituksenmukaista.

Talent management -mallin uudistamisesta keskusteltaessa havaittiin tarve
uudistaa kehityskeskustelumallia LahiTapiolassa. Kehityskeskusteluiden
uudistaminen toteutetaan samanaikaisesti, mutta rajataan talent
management -mallin uudistamistyon ulkopuolelle. Uusi tapa kédyda
kehityskeskusteluja keskittyy aiempaa enemmén henkildiden osaamisen
kehittimiseen ja tukee samalla paremmin my0s talent management -mallin
tarpeita.
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4.3.2. Suoriutumisen arviointi

Hyvi suoriutuminen nékyy seké yrityksen ettd yksilon kohdalla tavoitteiden
saavuttamisena tai niiden ylittimisend. Aiemmin seurattiin tyopaikalla
vietettyd aikaa, mutta nykyéddn arviointi perustuu ennalta maédritettyjen
tavoitteiden saavuttamiseen. Suorituksen johtamisessa on oleellista
tavoitteiden asetanta sekd tavoitteiden saavuttamisen seuranta ja arviointi.
(Viitala 2014.)

Yksilon kannalta suorituksen arviointi ldhtee liikkeelle henkiloén
perustehtdvéstd. Yksilon toimenkuva maédrittelee perustehtivin ja
tavoitteet. Toimenkuvan lisdksi médaritellddn, mitd tehtdvassa tulisi saada
aikaiseksi. Tavoitteet maéritelldén tietylle ajanjaksolle. Jotta tavoitteet
voidaan saavuttaa, on tdrked varmistaa, ettd henkil6lld on tarvittava
osaaminen sekd muut edellytykset, kuten hyvinvointi, tyoolosuhteet ja
vilineet, tehtdvin hoitamiseksi. Kehityskeskustelu on yksi keino varmistua
edellytyksistd. (Viitala 2014.) Seki suorituksen johtamisen, ettd osaamisen
kehittdmisen kannalta oleellinen kysymys on, missé yksilon tulisi kehittya,
jotta voi omalta osaltaan toteuttaa yhtion strategiaa (Syddnmaalakka 2014,
90-91).

Suoriutumista koskeva arviointi ja tulevan vuoden tavoiteasetanta kdydaén
tyypillisesti ldpi kerran vuodessa. Suoriutumisen seurantakeskusteluja olisi
kuitenkin hyvd kdydd useammin, jotta suoriutumista voidaan tukea. Osa
yrityksisti kay keskusteluja kvartaaleittain ja joissain
myyntiorganisaatioissa keskusteluja kdydddan joka kuukausi. Saattaa
kuitenkin yhé olla niin, ettd joissain yrityksissd seurantakeskusteluja ei
kdydd laisinkaan. Tavoiteasetannan ja seurannan on tarkoitus lisétéd
tehokkuutta organisaatiossa ja yksilon tasolla, mutta samanaikaisesti tulisi
varmistaa ettd motivaatio ja tyossdjaksamisen edellytykset ovat kunnossa.
Tavoiteasetanta voikin vélilld olla haastavaa sopivasti haastavan tason
madritettdessd tai tilanteiden voimakkaasti muuttuessa. (Viitala 2014.)
Pitkélld aikatdhtdimelld hetkellinen huippusuoriutuminen, jaksamisen
kustannuksella, johtaa huonoon lopputulokseen. Tdmén vuoksi onkin
tarkedd saannollisten keskustelujen avulla varmistaa, ettd tyo ja muu elama
ovat tasapainossa.

4.3.3. Osaamisprofiilit

Yksi keino kuvata yhtion arvostamia kompetensseja on luoda
osaamisprofiileja, joita voidaan kéyttdd apuna potentiaalisuuden
médrittdmisessd sekd potentiaalisuuden tunnistamisessa. Yhtion kannalta
olennaisten osaamisten maéérittely luo pohjan yksikdiden ja yksildiden
osaamisen kehittdmiselle. Olennaiset osaamiset ovat niitd osaamisia, jotka
mahdollistavat yhtion strategian toteutumisen. Ndmid osaamiset tulisi
médritelld mahdollisimman yldtasolla, jotta yhteiset nimittdjit 16ydetddn
erilaisista tehtivista riippumatta. Osaamisprofiilien mééarittelylld viestitdian
organisaatiolle minkilaista osaamista ja toimintatapaa yhtidssé arvostetaan.
(Sydéanmaalakka 2014, 90-91.) Osaamisprofiili on tapa kuvata niité tuki- ja
perusosaamisia, sekd ydinosaamisia, joita yhtiossd tarvitaan eri rooleissa.
Profiilin tarkoituksena on viedd strategia kdytdnnon tasolle tunnistamalla
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toiminnan kannalta keskeiset roolit, madrittdmalld nithin liittyvat
ydinosaamiset ja luomalla kaikkiin rooleihin ideaaliprofiilin. (Kirjavainen
& Laakso-Manninen 2000, 108-110.)

Osaamisprofiilien avulla tarkastellaan osaamisen nykytilaa koko
organisaatiossa tai sen osassa. Osaamisen nykytilaa verrataan tavoitetasoon.
Tyypillisesti kartoitus toteutetaan osana kehityskeskustelua. (Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2000, 116-117). Itsearviointia voidaan myds kayttda
yksilon kompetenssien arvioinnissa, kun yhtion arvostamat kompetenssit
on selkedlld tavalla madritelty (Ulrich 2012, 10). Itsearviointi voi
esimerkiksi edeltdd kehityskeskustelua, jolloin osaamisen tasosta
keskustellaan yhdesséd esimiehen kanssa. Osaamisprofiilit kannattaa
ankkuroida kiinni osaamisen johtamisen jdrjestelmiin, eli kdytdnnossa
kaikkiin niithin prosesseihin, joissa osaaminen on suuressa roolissa.
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 116-117.)

LihiTapiolan strategian muutoksen seurauksena ydinosaamiset seki
kompetenssit piivitetddn yhtidryhméssd. Samalla luodaan uusi tapa
hyodyntdd osaamisprofiileja. Pdivitysty0 tapahtuu samanaikaisesti talent
management -mallin luomisen kanssa. Piivitystyd on rajattu tdmén
kehittdmistyon ulkopuolelle. Valmiita ja péivitettyji osaamisprofiileja
hyodynnetddn osana talent management -mallia potentiaalisuuden
tunnistamisen ja kehittimisen tukena.

4.3.4. Henkilotestausmenetelmat

Henkiltestausmenetelmid kdytetddn useissa tilanteissa; uutta henkildstod
valittaessa, suoriutumisen ja osaamisen arvioimisessa, urasuunnittelussa,
henkildstosuunnittelussa ja organisaation muutoksissa seké kehittimisessa.
Yha suurempi osa henkildarvioinneista tehddén suoriutumisen ja osaamisen
johtamiseksi. Arviointitiedon tarkoituksena on saada tietoa siitd, kuinka
tyOossd suoriutumista voitaisiin parantaa. Osaamisen kehittymisen
nidkokulmasta on tirkedd, ettd tyontekijdlle jérjestetiin purku
henkil6arvioinnin tuloksista. Purun tavoitteena on antaa tyontekijdlle
keinoja tunnistaa omia vahvuuksiaan ja kehittdmisalueitaan. (Honkanen
2005, 18, 23, 26.) Kehittymisen kannalta on arvokasta arvioida itsedén ja
saada palautetta siitd, kuinka toimii muiden nédkokulmasta. Kisitys
vuorovaikutuksesta ja kayttdytymisestd muiden kanssa muotoutuu
véhitellen. Oman kéyttdytymisen realistinen tiedostaminen voi olla vaikeaa,
mutta lisdédntynyt ymmarrys voi auttaa oppimisessa. (Lankinen ym. 2004,
79-80.) Itsetuntemuksen lisdéimisen nédkokulmasta tulosten asiallinen purku
on tirkein vaihe.

Henkildarviointeja tehdddn kolmella vaativuuden tasolla;
e pitevyyden ja osaamisen arviointi
e osaamis- ja kompetenssipohjainen arviointi
e psykologinen arviointi.

(Honkanen 2005, 32.)

Pétevyyden ja osaamisen arviointia pystyy suorittamaan esimies, jolla on
riittdvdt valmiudet arviointiin. Kéytdnndssd arvioinnin kohteena on
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suoriutuminen tydtehtdvassd ja henkilon osaaminen suhteessa tehtdvéssa
vaadittuihin  kompetensseihin.  Osaamis- ja kompetenssipohjaisen
arvioinnin voi suorittaa arviointitydn asiantuntija. Tyokdyttdytymistad
kartoittavilla menetelmilld arvioidaan tyGssd suoriutumista, osaamista ja
kompetensseja. Psykologinen arviointi sisdltdd kompetenssien arvioimisen
lisdksi psykologisten ominaisuuksien arvioinnin. Psykologisen arvioinnin
voi suorittaa ainoastaan psykologi. (Honkanen 2005, 32.)

Talent managementin ndkokulmasta henkildarviointimenetelmid voitaisiin
hyodyntdd kahdessa vaiheessa; potentiaalien tunnistamisessa sekéd
kehittdmisessd.  Tunnistamisvaiheessa  esimies  arvioi  henkilén
suoriutumista tyOtehtdvissd ja arvioi henkilon osaamista suhteessa
tehtidvissd vaadittuihin kompetensseihin. Tunnistamisvaiheessa voitaisiin
my0s hyodyntdd osaamis- ja kompetenssipohjaista arviointia. Toinen
vaihtoehto hyddyntdd osaamis- ja kompetenssipohjaista arviointia olisi
potentiaalien kehittimisen vaiheessa kehittymissuunnitelmien tekemisen
tukena. Laajimman arviointituloksen saisi psykologisesta arvioinnista.
Koska psykologista arviointia voi toteuttaa vain psykologi ja osaamis- ja
kompetenssipohjaista arviointia vain menetelmiasiantuntijat, tulee
harkittavaksi, missd kohden arviointitydkaluja on tarpeen mukaista, ja
toisaalta kustannustehokasta hyddyntéa.

Henkildarvioinnin menetelmid on useita; inventaarit, simulaatiot,
kykytestit, toimintatapakyselyt, projektiiviset menetelmét ja 360 asteen
arviointi. Haastattelu kuuluu jokaiseen henkiléarvioon, muut menetelmét
vaihtelevat arviointitarpeen ja tilanteen mukaan. Alla olevaan kuvaan (kuva
5. Henkilarvioinnin menetelmét ja mitd niilld voidaan arvioida) on
merkitty, mitd milldkin testilld pystytddn parhaiten arvioimaan. XX
merkitsee, ettd menetelmétyyppi on soveltuva tiedon hankkimisessa, X
merkitsee, ettd menetelméatyyppid voidaan kéyttda tietyin rajoituksin tiedon
kerddamisessd ja (X) merkitsee, ettd menetelmai voidaan kayttia episuorasti
ja tiedon hyddynnettivyyteen voi liittyd rajoitteita. (Honkanen 2005, 103-
106.)

haastattelumenetelmit

haastattelun tukena X X
kiytettivit

toimintatapakyselyt

inventaarit XX X
kykytestit ja XX (x) x)
ongelmanratkaisu-

tehtivit

projektiiviset menetelmit | x XX

simulaatiot ja tyondytteet | x XX X

360 asteen arviointi X X X
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Kuva 5.  Henkilbarvioinnin menetelmét ja mitd niilld voidaan arvioida (mukaillen
Honkanen 2005, 106)

Useat edelld mainituista henkildarvioinnin vilineistd antavat tarvittavaa
lisdtietoa henkilon suoritustasosta, osaamisesta, toimintatyylistd sekd
odotuksista ja arvoista. Harkittavaksi jdd, milld arvioinnin kokonaisuudella
saadaan riittdva tieto henkilon kokonaisuudesta jarkevilld tyomaarilld ja
kustannuksella. HyoOty- ja kustannusndkdkulma on tarpeen pohtia
LahiTapiolan mallia rakennettaessa.

5 POTENTIAALIEN OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Potentiaalien osaamisen kehittdiminen on yrityksen tulevaisuuden
menestymisen varmistamisen kannalta erittdin tdrkedd. Ainakin osa
potentiaaleiksi tunnistetutuista tyoskentelee todennékoisesti
tulevaisuudessa yrityksen avaintehtdvissd, ja on tirkedd ettd ndilld
henkil6illd on tarvittavaa kyvykkyyttd tehtdvdn hoitamiseksi. Osaamisen
kehittymistd haluttuun suuntaan tulee johtaa. Tassd osiossa tutustutaan
johtamiseen seké osaamisen kehittdmisen eri keinoihin.

5.1.  Johtaminen ja tydoyhteisé menestyksen edellytyksend

Johtaminen voidaan mééritelld monin eri tavoin. Yksi tapa méadritelld on
sanoa johtamisen koostuvan managementista ja leadershipista.
Management puoli johtamisessa ndhdddn suunnitteluna, ajan ja rahan
budjetointina, tavoiteasetantana ja ongelmien ratkaisuna. Leadership taas
on visiointia, tulevaisuuden avaamista ja ihmisten sitouttamista.
(Kauppinen 2006, 17-18.) Madritteli asian milld sanoin tahansa,
johtamisella tavoitellaan organisaation menestymisti. Johdon tehtdvdné on
luoda puitteet organisaation onnistumiselle.

Pekka Jarvinen (Jarvinen 2016) maédrittelee toimivan organisaation
edellytykset pilarimallin avulla, joka esitelliin kuvassa 6 Toimiva
tyoyhteisd. TyoOyhteis6lld on mahdollisuus onnistua, kun organisaation
perustehtdvé on selked ja kaikki kuusi pilaria tukevat tydyhteison toimintaa.
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Totmiva tvdvhireisa

Tyintekoa tukeva organisaatio
Tyontekoa palveleva johtaminen
Tolminnan jatkuva arvioint

Avoin vaorovaikutus

Selkeit tvdparjestelyt
Yhteiser pelisiinnde

Selked organisaation perusrchivi

Kuva 6.  Toimiva tydyhteiso (Jarvinen 2016)

Tyontekoa tukeva organisaatio varmistaa tyonteon edellytykset, puitteet ja
jarjestelmit sekd organisoitumisen. Tyontekoa palveleva johtaminen
médrittdd perustehtdvin ja huolehtii tyontekoon tarvittavat edellytykset
kuntoon. Johtamiseen kohdistuu aiempaa enemmén painetta, kun
tyontekijit kamppailevat tehtdviensi kanssa muuttuvien
osaamisvaatimusten ja niukkojen resurssien keskelld. Selkeét tyojdrjestelyt
auttavat onnistumaan. Jokaisella tulisi olla kisitys omasta perustehtévéstain
ja vastuistaan, sekd riittivd ymmarrys muiden tehtdvistd ja vastuista.
Epédselvyydet vastuissa saattavat johtaa haasteisiin. (Jarvinen 2014, 85-90.)

Tyontekoa ohjaa lainsddddnnon ja tydehtosopimuksen lisdksi tydpaikan
sisdiset pelisddnnot, joita on jokaisella tiimilli omaan tekemiseen liittyen.
Yhteiset pelisddnnot edistdvit yhteistd suuntaa ja tavoitteisiin pddsemisté
sekd toimintaa. Avoin vuorovaikutus tyOpaikalla edistdé tyotyytyvaisyyttd
ja toimintaa. Avoimella vuorovaikutuksella tarkoitetaan tyostd liittyvistd
asioista puhumista, puhumista asioista niiden kanssa joita se koskee,
rakentavaa puhetyylid ja viestin ymmaértdmisen varmistamista. Viimeisend
pilarina on toiminnan jatkuva arviointi. Oman toiminnan jatkuvalla
analysoinnilla arvioidaan muiden pilarien toimintaa. Esimiesten ja johdon
tehtdvind on luoda puitteet toiminnan jatkuvalle arvioinnille, silld se on
ainoa keino varmistaa, ettd toiminta jatkaa kehittymistdan. (Jarvinen 2014,
91-103.)

Hyva johtaminen ja toimiva tyoyhteiso ovat edellytyksend koko yrityksen
toiminnalle, menestymiselle, osaamisen kehittymiselle sekd yksiloiden
sitoutumiselle. Myos talent management -mallissa johtamisen roolin
tarkeyttd tulee korostaa. Organisaation johtamiskdytinnot antavat pohjan
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toiminnalle ja niiden ldpikdyntid potentiaaleja johtavien kanssa, kuten
muidenkin esimiesten kanssa on hyva kéyda lapi.

5.2. Osaamisen johtaminen

Johtaminen on osaamisen kehittdmisen tirkein apuviline. Esimiesten
tehtdvind on viestid yksildille; minkélaista osaamista tarvitaan, miksi juuri
sitd osaamista tarvitaan, ja mihin suuntaan henkilon tulisi kehittya.
Esimiesten tehtdvdnd on tuoda yrityksen strategia ldhemmaksi tyotd ja
yksildiden arkipdivai. (Kirjavainen &Laakso-Manninen 2000, 124-125.)

Ihmisten oppimiseen vaikuttavat monet eri asiat, mutta tietyt yhtendiset
tekijit vaikuttavat kaikkien oppimiseen positiivisesti:
tavoitteellisuus

e yksilon motivaatio

e ilmapiiri

e vuorovaikutus ja palaute.
Némi tekijat voidaan huomioida johtamisessa, mikd johtaa parempaan
oppimistulokseen. (Kupias, Peltola, Pirinen 2014.)

Ymmaértdmalld paremmin strategiaa, yksilo ndkee tyonsd merkityksen.
Oman tyon selkeys, merkitys ja tavoitteet ovat tirkeitd motivaation léhteitd
tyonteolle sekd itsensd kehittdmiselle (Kirjavainen &Laakso-Manninen
2000, 124-125). Mitd paremmin ihmiset ymmartivét oppimistavoitteet, sitid
paremmin ponnistelut ohjautuvat oikeaan suuntaan. Esimies pystyy
tukemaan oppimista avaamalla kehittdmisen tarpeen taustoja ja kuvaamalla
suuntaa. (Kupias ym. 2014.)

Motivaatio oppimiseen syntyy edelld kuvatusta tavoitteen ymmartdmisestd,
oman hyddyn nédkemisestd ja uskosta siithen, ettd opitusta taidosta on
hyotyd. Esimies ei voi motivoitua yksilon puolesta, mutta pystyy
vaikuttamaan motivaatioon esimerkiksi keskustelemalla oppimisesta ja
sithen mahdollisesti liittyvistd huolista. Huolehtimalla, ettd oppimiselle on
riittdvasti aikaa ja tukea ja toimimalla itse esimerkkind. (Kupias ym. 2014.)

Oppimisen esteend voi olla tunne siitd, ettd osaa jo kaiken. Oppimisen
kannalta onkin tarked tunnistaa omat kehitystarpeet. Oman vajavaisuutensa
tunnistaminen on helpompaa ilmapiirissd, jossa virheiden tekeminen on
sallittua ja tyhmien kysymysten tekeminen on helppoa. Oppiminen tapahtuu
parhaiten hyvissd ja rennossa ilmapiirissd. Varsinkin muutostilanteissa,
joihin usein liittyy epdvarmuutta, on rennon ilmapiirin ylldpito hankalaa.
(Kupias ym. 2014.) Pyrkimélld vdhentiméddn epavarmuutta, esimies voi
tukea oppimista. My0s itsensd arviointi on tirkedd oppimisen kannalta.
Talent management —mallissa kannattaa ottaa huomioon itsearvioinnin
merkitys oppimiselle.

Palaute toiminnasta ja tuloksista on oppimisen kannalta tirked tekija.

Palaute ja kehittymistavoitteet herkistdvit oppimaan, yksilo valikoi

ympéristOstd asioita, jotka auttavat oppimaan ja kehittyméédn. Kehittdvin

palautteen vastaanottaminen voi olla yksildille hankalaa. Kielteinen palaute

saatetaan kokea hyokkdykseksi. Palautetta on helpompi vastaanottaa
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henkil6ltd, johon luottaa. (Ranki 1999, 92.) Tassdkin kohtaa johtamisella
voidaan luoda luottamuksen ilmapiirid ja palautteenanto on silloin myds
luontevampaa.

5.3. Osaamisen kehittdmisen keinovalikoima

Osaaminen syntyy tekemdlld. Suurin osa (70 %) oppimisesta tapahtuu
projekteissa, kehittdmistehtidvissd ja omassa tydssi silloin kun tavoitteet on
asetettu riittdvan korkealla. Suoriutumisen arviointi ja palaute auttaa yksilod
oppimaan ja on arvioitu, ettd 20 % oppimisesta tapahtuu téitd kautta.
Oppiminen tapahtuu tilanteissa, joissa henkilo reflektoi omaa tekemistidin
ja suoriutumistaan, ja hakee aktiivisesti sparrausta myds muilta. Vain pieni
osa (10 %) oppimisesta tapahtuu muodollisessa koulutuksessa.
(Syddnmaalakka 2014, 91.) Vaikka prosentit ovat viitteellisid ja mallista
voidaan olla useaa mieltd, on viesti kuitenkin selvd. Pelkdstddn
muodollisella koulutuksella ei saada aikaa osaamisen kehittymistd. Muita
tyon tekemiseen liittyvid oppimisen keinoja tulee hyodyntdd tehokkaasti
kehittdmisen keinoina.

5.3.1. Tehtavikierto

Tehtdvdn vaihtaminen organisaation sisdlld antaa siirtyville henkildlle
uudenlaista osaamista ja laajentaa ndkokulmia. Organisaation kannalta silld
voidaan rakentaa yhteistyotd organisaation sisilld ja se on tehokas keino
organisaation osaamisen kehittamiseksi. Siirtyvét henkilot vievat mukanaan
yhteydet ja osaamisen edellisesti tyoryhméstdan ja tuovat uutta
ajattelutapaa uuteen ryhmiénsd. (Ranki 1999, 135.) Tehtdvinkierroista on
hyotya sekd yksilGille ettd koko organisaatiolle. Talent management —mallia
luodessa on jiarkevd huomioida tehtdvikierto osana keinovalikoimaa seka
organisaation menestymisen, ettd yksilon oppimisen kehittdmisen keinona.

Tehtdvékiertoja toteutetaan kolmella tapaa; hakemalla tehtidvaa, kutsumalla
tehtivddn tai tekemadlld tilapdisjarjestelyjd. Tehtdviin hakeminen koetaan
usein kaikista tasapuolisimmaksi tavaksi. Téalloin tehtdvit ovat avoimessa
haussa ja kaikki kiinnostuneet voivat hakea tehtdvain. Timé saattaa tuoda
esiin my0s hakemuksia, joita tyonantaja ei olisi osannut odottaa. Tehtdvaan
kutsumisella tarkoitetaan tilannetta, jolloin tehtdvddn kutsutaan henkilo,
jonka ndhdiin parhaiten tdyttdvin tehtdvin vaatimukset. Tama saatetaan
taas herkdsti kokea epdoikeudenmukaiseksi, silla tehtdvddn ei ole
mahdollista hakeutua ja valintakriteerit saattavat jaada epaselviksi. (Ranki
1999, 135-136.) Talent management —mallissa yksi tapa edistda
potentiaalien tehtdvénkiertoa olisi osoittaa potentiaaleille tehtdvid ilman,
ettd ne ovat julkisessa haussa. Tilloin olisi mahdollista varmistaa
potentiaalien nopeampi eteneminen organisaatiossa. Kuten edelle
mainitaan, tdméd voitaisiin kokea muun organisaation toimesta
epdoikeudenmukaiseksi.

Tehtidvénkiertoja voidaan toteuttaa myods tilapdisjirjestelyind. Talloin
tehtédvinkierto sovitaan miérdajalle. Tehtavéinkierron aikana arvioidaan
tehtdvin soveltuvuutta henkilolle. Médrdajalle sovittu tehtdvikierto tai
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tyokokeilu madaltaa kynnystd siirtyd uuteen tyotehtdvddn. Se on sekd
tyontekijille ettd tyonantajalle mahdollisuus kokeilla uutta tyotd ja siind
onnistumista ilman pitkdaikaisempaa sitoutumista. Tehtdvankierron
padtyttyd arvioidaan siirtyminen uuteen tehtdvdin pysyvésti tai paluu
vanhaan tehtavééan. (Ranki 1999, 135-136.)

5.3.2. Tydssédoppiminen

Tyossdoppimista tapahtuu itsestddn ilman ohjausta tai tavoitteellista
toimintaa. Oppimista tapahtuu yksinkertaisesti tekemilld arjen toité.
Tyossdoppimista voidaan kuitenkin myds strukturoida, mikd edistdd
oppimista. (Billett 2001, 175.) Tyossdoppiminen on yleisin organisaation
osaamisen kehittdmisen keino. Suurin osa oppimisesta tapahtuu oman tyon
kautta tapahtuvassa tekemisessd. Jos yksilon tydtehtdvét ovat riittdvin
haastavat, lisdd ty0ssdoppiminen monitaitoisuutta, oman tyon hallintaa,
tuleviin tyotehtdviin valmistautumista ja uusien jérjestelmien ja
toimintatapojen omaksumista. (Ranki 1999, 92.) Tydssdoppimisen
suunnitteleminen johtaa oppimisen tehostumiseen (Billett 2001, 16).
Potentiaalien oppimisen vauhdittamiseksi onkin tistd syysté jirkevd miettid
keinoja  tyOssdoppimisen tehostamiseksi. Potentiaalille tehtdvassa
henkilokohtaisessa kehityssuunnitelmassa on jarkevd maédritelld tavoitteet
ja keinot ty0ssdoppimiselle ja sopia tuesta.

Tydssdoppimista toteutetaan usein oppimispolkujen avulla. Oppimispolku
on jiarkeva rakentaa niin, ettd oppijan vastuu tekemisessé kasvaa asteittain.
Oppijaa tuetaan toimintamallien avulla sekd jarjestdamilld ohjausta
tehtdviin. Vastuun kasvattaminen asteittain voi tarkoittaa esimerkiksi
tehtdvdn haltuunottoa pala kerrallaan, henkil6 aloittaa pienemmaén riskin
tehtévistd, joissa virheen tekeminen ei aiheuta merkittdvai haittaa ja etenee
ohjatusti osaamisen karttuessa. (Billett 2001, 16.) Esimies, nimetyt kollegat
tai mahdollisesti nimetty mentori (ks. lisdd seuraava kappale) toimivat
tyypillisesti tukena tydssdoppimisessa. Heiddn tehtdvinddn on ohjata ja
antaa palautetta toiminnasta. Palautteen saaminen on tyOssdoppimisen,
kuten muutenkin yksilon osaamisen kehittymisen kannalta, hyvin tirkeaa.
(Ranki 1999, 92-94.)

Yrityksen tulevaisuuden osaamistarpeiden ja tydssdoppimisen tavoitteiden
vdlilld on yhteys. Yksilon on helpompi omaksua uusia rooleja kun hén on
padssyt vaadittavia taitoja jo osiltaan aiemmin harjoittamaan. (Ranki 1999,
92.) Potentiaaleille on jdrkevd jérjestdd mahdollisuuksia padstd
harjoittelemaan niitd taitoja, joita heille tulevaisuudessa kaavaillussa
tehtdvissa tarjotaan. TyOssdoppiminen tapahtuu omien tyotehtdvien ohessa
ja haasteena saattaa olla vastuiden mdard (Ranki 1999, 92). Oppimisen
mahdollistamiseksi onkin tidrked varmistaa, ettd tarvittava aika jarjestyy.
Koska suurin osa oppimisesta tapahtuu tydssdoppimisen kautta, on talent
management —mallissa tirked huomioida, ettd tydssdoppimisen keinoja
kéytetddn laajasti kehittymissuunnitelmia tehdessé.
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5.3.3. Mentorointi ja coaching

Mentorointi  tarkoittaa tyypillisesti tilannetta, jossa tydvuosiltaan
kokeneempi mentori ohjaa kokemattomampaa aktoria. Mentorin tehtdvana
on auttaa aktoria kehittymdén ammatillisesti. Aktorin tulee olla itse
kehittymishaluinen ja valmis ldhtemadan mukaan mentorointiin. Onnistunut
mentorointi vaatii hyvin luottamuksellista vuorovaikutussuhdetta ja
kummankin osapuolen sitoutumista prosessiin. (Kupias ym. 2014.) Monissa
organisaatioissa mentorointi koetaan tehokkaana henkiloston kehittdmisen
keinona. Mentorointi on pitkdjénteistd henkiloston kehittdmistd, jonka
vaikutukset ja hyddyt saattavat ndkyd myohemmin, vasta vuosien kuluttua.
(Lankinen ym. 2004, 94-95.)

Mentorointi on muuttunut vuosien varrella mentorikeskeisestd aktorin
tarpeisiin  keskittyvdédn coachingiin ja nykyddn usein kéytettyyn
vertaismentorointiin. Mentoroinnin tapa tulee miettid tilannekohtaisesti
organisaation tarpeiden ja mentoroinnin tarkoituksesta riippuen.
Mentorointi kehittdd usein kumpaakin osapuolta, silld keskustelut voivat
oivalluttaa myds mentoria. Mentorointi voidaan jdrjestdd pareissa tai
ryhmissd. Mentorointia voidaan kéyttdd vélineend perehdyttimisessd,
hiljaisen ~ tiedon  siirrossa,  urasuunnittelussa,  tyohyvinvoinnin
kehittdmisessa, ammatillisen kasvun varmistamisessa ja
ongelmanratkaisussa. (Kupias ym. 2014.)

Mentorointi on yksi tapa kehittdd seuraajachdokkaita ja potentiaaleja.
Seuraajaehdokkaiden mentoroinnin yhtend tirkednd osa-alueena voi olla
hiljaisen tiedon siirtiminen nykyiselti toimenhaltijalta
seuraajachdokkaalle. Hiljaisen tiedon nékyvéksi tekeminen on tdrkedd
varsinkin tilanteissa, joissa tiedetddn asiantuntijan olevan jdttamassi
organisaation. (Kupias ym. 2014.) Koska mentorointi kehittdd kumpaankin
osapuolta, voitaisiin mentorointia kdyttda talent management ndkokulmasta
niin, ettd seuraajachdokas mentoroi potentiaalia. Talloin kumpaakin
osapuolta voidaan oivalluttaa, kehittdd ja 10ytdd uusia ndkokulmia.

Coaching on osaamisen kehittdmisen keino, jonka tarkoituksena on nostaa
valmennettavan tiedon ja taidon tasoa. Valmentajan tehtdvdnd on auttaa
valmennettavaa saavuttamaan asetetut tavoitteet hyoddyntden kaikkea
osaamistaan. Valmentaja ei anna valmiita vastauksia vaan oivalluttaa
valmennettavaa 10ytdmddn vastaukset. (Lankinen ym. 2004, 85-88.)
Valmentaminen on myds trendi esimiesty0ssd. Perinteisempien managerin
ja leaderin roolien rinnalle ndhddin myds coachin rooli. Coachina tai
valmentavana esimiehend toimiminen ndhdddn olevan sparraamista ja
henkilon oivalluttamista ndkem&idn omat vahvuutensa ja voimavaransa.
Valmentaja on ldsnd, kuuntelee, kysyy ja haastaa. (Ristikangas &
Grunbaum 2014, 26-27.) Esimiehelld on tidrked rooli potentiaalien
osaamisen kehittimisessd. Valmentava esimiesty6 tukee hyvin potentiaalin
kehittymistd ja esimiesten roolia valmentajana olisi hyvé vahvistaa.

28



Talent management —mallin luominen L&hiTapiolassa

5.3.4. Valmennukset ja tutkinnot

Henkilostokoulutuksia voidaan toteuttaa monella tapaa; yksittiisind
koulutuspdivind, useista jaksoista  koostuvina  koulutusjaksoina,
moduuleissa tai kursseina. Henkilostokoulutuksen avulla on mahdollista
ohjata ja nopeuttaa oppimista. Koulutus on hyvé tapa kehittdd osaamista,
mutta ainoana keinona se on riittdmiton. Kouluttamista voidaan kayttda
hyddyksi esimerkiksi tiedon saattamisessa ajan tasalle. Taitojen opiskeluun
koulutus on harvemmin paras keino, silld parhaiten oppii tekemélld tai
mallioppimisen avulla. Lyhytkestoisilla koulutuksilla saadaan harvoin
aikaiseksi muutosta kiyttdytymisessi tai asenteissa. (Ranki 1999, 100-101.)

Sisdisen koulutuksen etuna on organisaation sisdisen toiminnan
parantamisen mahdollisuus. Eri puolilta tulevat henkil6t keskustelevat ja
ongelmia tarkistetaan eri ndkokulmista. Parhaimmillaan tdméd johtaa
yhteistyon ja ymmaérryksen lisdéntymiseen. Pahimmallaan sisdiseen
koulutukseen osallistuu vain yhden toiminnon edustajia, jolloin ongelmien
juurisyyt saatetaan siirtdd muiden toimijoiden kontolle. Ulkoisten
koulutusten hy6tyné on uusin ajatustapojen ja ideoiden saaminen yrityksen
ulkopuolelta. Haittana saattaa olla 10ytdd osuva koulutus, joka tukee
oppimistarpeita. Joskus ulkoiset koulutukset jaavit melko ylétasolle, joka
saattaa tehdé soveltamisesta kdytdntoon haastavampaa. (Ranki 1999, 100-
102.)

Pitkédkestoisemmilla koulutusohjelmilla ja tutkinnoilla saadaan aikaiseksi
yksittdisid  koulutuspdivid =~ paremmin  muutosta  asenteissa  ja
kayttaytymisessd. Tutkintoon téhtadvélld koulutuksella voidaan myds
sitouttaa henkil6d yritykseen. Mikadli tutkintoon tdhtdadvaan koulutukseen
osallistuu suurempi ryhmid samasta organisaatiosta, voidaan saavuttaa
laajempi vaikutus koko yrityksen tasolla osaamisen kumuloituessa.
Tutkintoja voidaan toteuttaa myds oppisopimuksena. Oppisopimus johtaa
samaan  ammatilliseen  perustutkintoon, = ammattitutkintoon  tai
erikoisammattitutkintoon kuin oppilaitoksissakin jarjestetty koulutus, mutta
oppisopimuksen ajan tyontekijd saa tyOnantajalta palkkaa ja kdytdnnon
opastusta tyOpaikalla. Tutkinto suoritetaan ndyttokokein, jossa osaamista
arvioidaan ammattiin kuuluvissa tilanteissa, arvioiden tydeldmaéssd
tarvittavaa ammattitaitoa. Ulkoisten koulutusten hydtynd on uusien
ajatustapojen ja ideoiden saaminen yrityksen ulkopuolelta. Haasteena
saattaa olla 10ytdd osuva koulutus, joka tukee oppimistarpeita. Joskus
ulkoiset koulutukset jadvdt melko yldtasolle, joka saattaa tehda
soveltamisesta kdytdntoon haastavampaa. (Ranki 1999, 103.)

Perinteiselld koulutuksella ja tutkinnoilla on paikkansa talent management
—mallissa. On kuitenkin tdrked varmistaa, ettd niiden rooli ei korostu liikaa.
Helposti ajatellaan, ettd koulutus on suora ratkaisu osaamisvajeeseen, mutta
useissa tilanteissa pelkkd yksittdinen koulutus ei riitd. Mallissa tulee
varmistaa, ettd muut kaikki osaamisen kehittdmisen keinot huomioidaan,
kun suunnitellaan potentiaalien kehittdmista.

6 POTENTIAALIEN SITOUTTAMINEN
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Ihminen kdynnistyy ja ohjautuu sisdltdpdin. Motivaatio tyontekoon on
kiinni henkilostd itsestddn. Johtamisen kannalta sisdinen ohjautuvuus
tarkoittaa kdytdnnossa sitd, ettd esimies ei voi motivoitua henkildn puolesta.
Esimiehen voi olla hankala tietdd, mika innostaa eri henkiloitd. Thmiset eivit
ole koneita, eikd heitd voi johtaa ohjelmoidusti ulkoapéin erilaisilla
vakiokéskyilld ja drsykkeilld. (Jarvinen 2016.) Potentiaalien tunnistamisen
ja kehittdmisen ohella on tidrked huolehtia, ettdi ndmid potentiaaleiksi
tunnistetut tyontekijét saadaan sitoutettua tehokkaasti yritykseen. Yksilon
motivaatiotekijoitd tunnistamalla voidaan pyrkid luomaan edellytyksid
motivaatiolle ja sitd kautta sitoutumiselle, mutta henkild itse motivoituu ja
sitoutuu tai on sitoutumatta.

Kysymys kuuluukin, mikd saa yksilon sitoutumaan. Yksil6t arvostavat eri
asioita tyOeldmdssd, mikd pitdd huomioida potentiaalien sitouttamisen
painopisteitd suunniteltaessa. Yksilollinen ldhestymistapa sitouttamisessa
voi johtaa parempaan lopputulokseen, kun samojen keinojen tarjoaminen
kaikille. Seuraavassa osiossa tutustutaan yksiloiden arvostuksiin
tydeldmaissi, sitouttamiseen ja sen keinoihin.

6.1. Yksiloiden vaihtelevat arvostukset tydeldaméssa

Perinteisid ~ sitouttamisen keinoja on hyvd  henkildstopolitiikka,
kilpailukykyinen kokonaispalkitseminen alan kilpailijoiden verraten,
mielenkiintoinen  tyd, kehittymismahdollisuudet sekd -nidkymiit,
mahdollisuus tyon ja perheen yhteensovittamiseen ja hyvd johtaminen
(Viitala 2014). Namid periaatteet ovat yleispitevid ja ovat pohjana
tehokkaalle sitouttamiselle. Yksilot arvostavat kuitenkin erilaisia asioita
tyoeldmaissd ja yksiloiden arvostuksia on hyvd tunnistaa sitouttamista
suunniteltaessa.

Deloitte on arvioinut (Deloitte 2015) Universumin tutkimuksen perusteella
suomalaisten vakuutusalasta kiinnostuneiden opiskelijoiden arvostuksia
tyoeldmadssd. Opiskelijat pitdvdat tutkimuksen mukaan tarkeimpind
uratavoitteinaan ty0n- ja vapaa-ajan tasapainoa, haastavaa tehtidvéa ja tyon
pysyvyyttd. Alla olevasta kuviosta (kuvio 1, Uratavoitteet) kdy ilmi, ettid
arvostuksen vaihtelusta huolimatta ndmé kolme uratavoitetta ovat pysyneet
koko tarkastelujakson 2008—2015 korkeimmilla sijoilla.
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Career goals of Finnish insurance-inclined students, 2008-2015
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Kuvio 1. Uratavoitteet (Universum Talent survey 2015; Deloitte analysis)

[4lld ja eldmaéntilanteella on vaikutus sithen, mitd tekijoitd tyOssa
arvostetaan ja sitd kautta, silldi on merkitystd myds sitoutumiseen.
Perinteinen ajattelutapa on, ettd nuorena pidetdén tdrkednd omaa uraa ja
kehittymistd. TyOpaikkaa saatetaan vaihtaa herkisti, jos toisaalla koetaan
olevan paremmat kehittymisen mahdollisuudet. Sitoutumiseen vaikuttaa
my06s turvallisuuden tunne tyon pysyvyyteen ja toimeentuloon liittyen.
Ikadntyessd raha saattaa olla pienempdnd motivaatiotekijdnd, vaikka
toimeentulo ja tyOpaikan varmuus on toki vieldkin tirkedd. Suurimmaksi
sitouttavaksi tekijdksi nousee tyon sisdltd, tyOyhteisoon kuuluminen ja
kehittymisen mahdollisuudet. (Kiviranta 2010, 42-43.) Kuten aiemmassa
kuviossa (kuvio 1) todetaan, opiskelijoilla tyon sisdllon merkitys
uratavoitteena tuntuu olevan hienoisessa nousussa ja kokeneemmilla sama
tavoite on tdrkedna tekijdnad sitoutumisessa. Téstd voidaan tehdd varovainen
padtelmd, ettd riippumatta idstd, tyon sisdllolla  ja  koetuilla
kehittymismahdollisuuksilla on usein térked rooli siind kuinka henkildsto
sitoutuu yritykseen.

Vaikka ikd ja eldméntilanne vaikuttavat, voi tydntekijoiden arvostusten
haarukointi pelkéstdén idn perusteella olla harhaanjohtavaa. Milleniaaleista
(syntyneet vuosina 1984-1996) tehdyn kansainvilisen tutkimuksen
perusteella, tydeldmédn arvostusten jakauma on hyvin riippuvaista siita,
mistd henkild on kotoisin ja vastausten skaala samankin maan
milleniaaleillakin on varsin vaihteleva. Milleniaalit arvostavat eri asioita
tydeldmassé, ja yleispitevid pddtelmid arvostuksista on mahdoton tehda.
(Universum 2016a). Tyontekijoille tirkeistd osa-alueista voidaan yleisesti
todeta, ettd yksil6illd voi olla erilaisia arvostuksia ja tavoitteita tyoelamassa.
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|
Ikd voi vaikuttaa sithen, mitd henkil0 tyossd arvostaa, mutta idsti ei voi
paitelld yksilon arvostuksia. Jotta voidaan vastata erilaisiin tarpeisiin,
kannattaa sitouttamista miettid useammalta kantilta.

6.2. Palkitseminen sitouttamisen keinona

Yrityksen palkitseminen koostuu rahapalkasta, pitkdn- ja lyhyen aikavilin
palkkioista, luontoiseduista ja aineettomasta palkitsemisesta (Sistonen
2008, 176-177). Palkitseminen on muuttunut tyOsuhteiden keston
muuttuessa elinikdisestd usein vaihtuviksi. Aiemmin tyOsuhteeseen
kuuluivat  etuisuuksina  esimerkiksi  eldkeratkaisut,  harrastukset,
tyoterveyshuolto ja tuotealennukset. Iso osa yrityksistd on leikannut ndité
perinteisid etuisuuksia, silld niiden arvostus tyontekijidlle on muuttunut.
(Lankinen ym. 2004, 129-130.) Nykyéddn palkitsemista ajatellaan
laajemmin. Alla olevaan kuvaan (kuva 7, Kokonaispalkitseminen) on
keritty tyypillisimpié palkitsemisen keinoja palkitsemisen eri osa-alueilta.
Kuva (kuva 7) kiteyttdd hyvin my0s sitouttamisen kokonaisuutta.
Palkitsemisen keinot voidaan jakaa kahteen osa-alueeseen; aineelliseen ja
aineettomaan, joilla kummallakin on suuri merkitys henkiloston
sitoutumisessa yritykseen.
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Oman tyon arvostus

Tehtdvien haastellisuus
Tehtévien kiinnostavuus
Oman roolin itsendisyys

TyOn miéri ja laatu

Oman osaamisen kehittdminen
Urakehitymahdollisuudet
Positiivinen ja korjaava palaute
Organisaation maine
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Organisaation arvot ja toiminta
Organisaatiokulttuuri
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Tydnteon joustavat jirjestelyt
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Aineeton palkitseminen Kokonaispalkitseminen

Osakejdrjestelmit ja -palkkiot
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Henkilostorahasto
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. Rahapalkka
Tunnustuspalkkiot

Peruspalkka
Palkankorotukset Peruspalkka
Ylitykorvaukset

Kuva 7.  Kokonaispalkitseminen (mukaillen Sistonen 2008, 176)

Usein palkitsemisen osat koetaan itsestddnselvyytend, eikd niitd valttimétta
koeta palkitsemiseksi lainkaan. Vasta tyOpaikkaa vaihtaessa kdy ilmi
palkitsemisen kokonaisuus. (Sistonen 2008, 177.) Monesti vain rahallinen
palkitseminen; kuten palkankorotus, palkkio tai bonus, koetaan
palkitsemisena ja muita palkitsemisen keinoja ei valttdméttd tunnisteta
yhtdlailla palkitsemiseksi. Kuitenkin tdnd pédivind merkittdvd osa
kokonaispalkitsemisesta =~ maksetaan  etuina, el  rahapalkkana.
Kokonaispalkitsemiseen kéytetddn suuria mddrid rahaa, ja monessa
yrityksessd henkilostolle edun arvot ovat epdselvid. Sitouttamisen
ndkokulmasta on tirkedd, ettd henkilostd ymmaértdd etujen kokonaisuuden
janiihin laitetun rahallisen panostuksen. Etukokonaisuuden selkiyttiminen,
kustannuksien avaaminen ja eduista tiedottaminen on monessa yrityksessa
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tarpeen tietoisuuden lisddmiseksi. (Jensen, McMullen, Stark 2007, 141-
142.)

Rahallisen palkitsemisen motivaatiovoiman on vuosikymmenié kritisoitu
olevan  heikko.  Frederick Herzberg julkaisi vuonna 1966
kaksifaktoriteorian, jonka mukaan ty6lld on kaksi perusulottuvuutta:
hygienia ja motivaatioulottuvuus. Hygieniaulottuvuus liittyy tyon ulkoisiin
olosuhteisiin, muun muassa palkkaan, statukseen, ty0paikan varmuuteen,
tyOilmapiiriin =~ ja  esimies-  alaissuhteisiin.  Herzbergin  mukaan
hygieniatekijat poistavat tyytymittomyyttd, mutta eivdt vaikuta
motivaatioon tai tydsuoritukseen. Sen sijaan motivaatioulottuvuudella on
vaikutus tyOntekijdn motivaatioon. Motivaatiotekijoillé on vaikutus tydhon
itseensd; tyon sisdltd, menestyminen ty0ssd, palaute, tunnustukset, uralla
edistyminen ja kehittyminen ty0ssa. (Sistonen 2008, 177.)

Herzbergin teoriaa tulkiten palkankorotus tehtidvéssd, jossa tyontekija ei
viihdy, ei pidd tyontekijdd motivoituneena pitkdaikaisesti, eikd silld ole
sitouttavaa vaikutusta. Aineettoman palkitsemisen keinoilla voidaan saada
parempia tuloksia aikaiseksi henkiloston sitouttamiseksi. Nditd aineettoman
palkitsemisen keinoja ei kuitenkaan tydntekijoiden keskuudessa aina
tunnisteta palkitsemiseksi. Mikéli keinoja ei koeta palkitsemiseksi, vaan
eradnlaisiksi itsestddnselvyyksiksi, on silli todenndkdisesti vaikutus
sitouttavuuteen.

Palkitseminen yksilotasolla perustuu tehtdvdn vaativuuteen, henkilon
osaamiseen ja suoriutumiseen tyotehtdvassd. Tehtdvdan vaativuus
médritellddin usein tydehtosopimusten luokitusjirjestelmien avulla
tyontekijoiden ja toimihenkildiden osalta. Johdon, esimiesten ja
asiantuntijoiden osalta, apuna voidaan kéayttaa
vaativuudenarviointijarjestelmid, kuten HAY Groupin vaativuusluokitus.
Peruspalkkauksen tulee olla kilpailukykyiselld tasolla, mutta toisaalta
omalla tyolld ja onnistumisella pitdd pystyd vaikuttamaan omaan
palkkatasoonsa. Rahapalkan tulee olla sopivassa suhteessa kiintedd ja
litkkkuvaa palkkaa. (Sistonen 2008, 177-181.)

Tehtdvian vaativuus on palkitsemisen kivijalka, johon peruspalkan
médrittdiminen tukeutuu. Menestyvissd organisaatioissa vaativuuden lisdksi
kuitenkin osaaminen ja suorituksen taso vaikuttaa palkkatason
médrittdmiseen. Kun vaativuuden lisdksi huomioidaan osaaminen ja
suoriutuminen, kohdistuu palkitseminen oikealla tapaa oikeille ihmisille.
Palkittava osaaminen tulee kuitenkin olla sidottu tehtdvédn, ja on tirked
tarkastella, ettd tehtdvén kannalta epdolennaisesta osaamisesta ei palkittaisi.
Kaytdnnossd tdimén erotuksen tekeminen saattaa olla hankalaa. Osaamiseen
perustuvia meriittikorotuksia tulisi jakaa harkiten ja vasta silloin, kun
tehtivissd olisi osoitettu erinomaista osaamista vidhintdén 1-2 vuotta.
(Sistonen 2008, 190-191.)

Suoritukseen perustuvan palkitsemisen tavoitteena on parantaa
organisaation  suorituskykyd  kannustamalla  yksiloitd  parempiin
suorituksiin. Suoritusperusteista palkitsemista voidaan toteuttaa lyhyen tai
pitkdn aikavélin kannustinjérjestelmilld, joista esimerkkejd ndkyvissd

34



Talent management —mallin luominen L&hiTapiolassa

kuvassa 7. Myo0s kiintedn palkan korotukset tulisi perustua tehtdvissi
suoriutumiseen, ja kuten osaamiseen perustuvien meriittikorotusten osalta,
suoriutumisen tulisi olla ollut erinomaisella tasolla jo pidemmin aikaa.
Yleensd palkkahajonta on -20/+20 palkkamediaanista. Palkkapositioon
vaikuttaa osaaminen, aiempi kokemus ja suoriutuminen tehtivéssa.
(Sistonen 2008, 190-192.) Palkkapositiota voidaan kdyttdd potentiaalien
sitouttamisessa ja huomioida ryhmdd paremmalla palkkapositiolla.
Kuitenkin, kuten aiemmin todettiin, palkka ei ole sitouttavana tekijana
tehokas, mikéli taso on jo alun perin kilpailukykyiselld tasolla. On siksi
tairked miettid kuinka rahallisia kannustimia kéytetddn sitouttamisen
keinona potentiaaleille.

Kuvassa (kuva 7) mainitut aineettomat palkitsemisen keinot ovat
kaytannossé kaikki perinteisesti tunnistettuja sitouttamisen keinoja. Oman
tyon arvostus, tehtivien haasteellisuus ja kiinnostavuus sekd osaamisen
kehittimisen mahdollisuudet motivoivat yksilditd. Organisaatiokulttuuri
sekd positiivinen ja korjaava palaute syntyvédt hyvistd johtamisesta.
Organisaation maine, luottamus tyOnantajaan ja tyonantajakuva syntyvit
tyontekijidkokemuksesta. Niditd kolmea aineettoman palkitsemisen ja
sitouttamisen keinoa késitellddn omana kokonaisuutenaan tulevissa
kappaleissa.

6.3. Oman tyon arvostus ja kehittymismahdollisuudet

Henkilon on hankala olla innostunut tyostd, jos sité ei tunne kiinnostavaksi,
omia arvoja vastaavaksi tai muulla tavoin motivoivaksi. Tyon
mielekkyyden ja sisdisen motivaation 16ytdmiseksi tulee jokaisen tehda
toitd. Valilla pienetkin asiat saattavat vihentdd motivaatiota. Henkilo ei voi
olla jatkuvasti huippumotivoitunut, vaan tavoiteltava taso on kyetd
tekemdin ty0 riittdvan hyvin, vaikka joutuisikin ajoittain haasteisiin tyon
mielekkyyden kanssa. Tyon tarkoitus vaihtelee henkildstd riippuen. Joku
tyoskentelee ainoastaan saadakseen palkkaa, jotta voi eldttdd itsensd ja
perheensd. Usein kuitenkin asiantuntijoiden kohdalla on erilainen tilanne;
palkka ei vélttiméttd ole yhtd merkityksellinen, vaan tyon kiinnostavuus ja
haasteellisuus on ensisijaista kehittymismahdollisuuksien ohella. (Jdrvinen
2016). Kehittymisndkymaélld ndhddin olevan ohjaava vaikutus henkil6lle,
ja se antaa motivaatiota kehittéd itseddn ja osaamistaan (Ranki 1999, 109).
Taméan takia on tidrked rakentaa yksiloille nidkymid tulevaisuuden
mahdollisuuksista, johon my0s talent managementin keinoin tdhdétaan.

Oman osaamisen kehittyminen ja sitd kautta oman markkina-arvon
varmistaminen on tyontekijoille aikaisempaa tdrkedmpédd. Muuttuvissa
tilanteissa ajan tasalla oleva osaaminen antaa mahdollisuuksia 16ytdé uusia
haasteita joko organisaation sisdlld tai sen ulkopuolella. Tasapaino
tyontekijan odotusten kehityksen suhteen ja tydnantajan tarpeiden vélilld on
edellytys toimivalle ja pitkéaikaiselle tydsuhteelle. (Lankinen ym. 2004,
130.) Tyon luonteella suhteessa yksilon osaamiseen on merkitys tyontekijan
sitoutumisen kannalta. Mikaili asiantuntija kokee, ettd tyonvaatimukset eivit
ole olemassa olevan osaamisen tasolla tehtdvankuvan tai tydroolin
ndkokulmasta, ldhtee asiantuntija herkdsti etsimddn haasteita muualta.
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 119.)
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TyoOnantajan vastuulla on antaa tyontekijdlle mahdollisuus kehittdé itsedin
ja tyotehtdvddnsd. Tyontekijin kannalta taas on tdrkedd, ettd hénen
odotuksensa on huomioitu kehittymismahdollisuuksissa organisaation
sisdlld. Avaintehtdvissd toimiminen edellyttdd monipuolista osaamista ja
kykyd jatkuvaan uuden oppimiseen. Avainhenkildind toimivien urapolut
ovatkin kehittyneet entistdi voimakkaammin sarjaksi projektinomaisia
tehtévijaksoja. (Lankinen ym. 2004, 130-132.) Osaamisen kehittdmisen
tulee tukea organisaation tavoitteita (lue lisdd luvusta 3.2.2 Organisaation
osaamisen kehittdminen).

Yksilon tarpeista 1dhteva kehittdminen voi olla keino sitouttaa tai varmistaa
yksilon tyomarkkinakelpoisuus. Tdmé ei kuitenkaan lisdd organisaation
kilpailukykya. (Viitala 2014.) Potentiaalien kehittdmisessé tulee huomioida
tdimid ja varmistaa, ettd henkildiden kehittiminen I&htee liikkeelle
organisaation tarpeista, yksikon tarpeet myos huomioiden.

Rekrytointiin kiinnitetdédn herkéisti usein huomiota vasta, kun se tulee
ajankohtaiseksi, mutta parhaimpiin tuloksiin yrityksen tuloksen ja
riskienhallinnan, sekd henkiloston sitouttamisen ndkokulmasta paédstdin
miettimilld urapolkuja ja seuraajasuunnittelua etukiteen. Rekrytointi on
parhaimmillaan mahdollistajana henkildston kehittymiselle,
seuraajasuunnittelun toteuttamiselle ja urasuunnittelulle. (Hunt 2014, 66-
67.)  Kehittymismahdollisuuksia ~ pystytddn luomaan  paremmin
huomioimalla kehittimisen tarpeet henkilostosuunnittelussa ja kaikissa
rekrytoinneissa. Rekrytoinnin prosessi onkin tirked miettid yhteen talent
management -mallin kanssa. Téssd opinndytetydssd rekrytoinnin
kokonaisuus oli rajattu ulkopuolelle, mutta se osuus on jarkevd miettid
yhteen mallin kanssa heti kidyttdonoton jilkeen.

Asiantuntijaportaat on yksi keino luoda yrityksen sisdlli ndkyméa
urakehityksestd. Vastuu, osaaminen ja tyOtehtdvit laajenevat portaita
ylospdin noustessa. (Ranki 1999, 109.) Osaamisprofiileja voidaan
hyodyntdd portaiden mdiérittelyssd ja kuvata silld keinoin kuvata mitd
osaamista eri portailla tulee olla. Asiantuntijaportaat ovat myds
vaihtoehtoinen etenemistapa esimiehisyydelle ja johtajuudelle, joka ei
kaikille ole soveltuva tai haluttava kehittymispolku. Asiantuntijaportaita
luodessa on kuitenkin mietittdva tarkasti niiden sisdltd. Portaat eivit voi
perustua pelkkddn nimikkeeseen, vaan osaaminen, vastuu, valta ja
palkitseminen  tulisi ~ kulkea  mukana. (Ranki 1999, 109.)
Asiantuntijaportaiden hyddyntdmistd talent management -mallissa on
jarkeva miettid.

6.4. Henkilokohtainen kehittymissuunnitelma

Henkilokohtaisella kehittymissuunnitelmalla pyritdan kehittdméién yksilon
osaamista organisaation ldhtokohdista yksilon tarpeet huomioiden.
Kehittymissuunnitelma voi sisdltdd osia yksilollisestd urasuunnittelusta ja
yksilollisestd osaamisen kehittdmisestd, jotka tukevat toinen toisiaan.
Kehittymissuunnitelman teko ldhtee tavoitteen médrittelystd, ja
tavoitteeseen padsemiseksi suunnitellaan soveltuva polku.
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Kehittymissuunnitelma koostuu tyypillisesti erilaisista oppimisen keinoista
(lue lisdd kappaleesta 5.2. Osaamisen kehittdmisen keinovalikoima). (Ranki
1999, 109.) Kehittymissuunnitelman toteutumista tulisi seurata
sdadnnollisesti,  silld  ohjauksella ~ voidaan  saavuttaa  yksilon
kehittdmistarpeiden ja organisaation resurssitarpeiden ndkokulmasta hyva
yhteensopivuus (Lankinen ym. 2004, 130-132).

Potentiaaleille rakennetaan tyypillisesti 2-3 vuoden henkilokohtainen
kehittymissuunnitelma. Kehittymissuunnitelmaa laatiessa kannattaa
huomioida se, ettd suurin osa oppimisesta tapahtuu tekemaélla.
Henkilokohtainen kehittymissuunnitelma on yksinkertaisimmillaan sivun
mittainen yhteenveto siitd, mitd toimenpiteitd kehittymiseksi tehddin
seuraavien vuosien aikana. Kehittymissuunnitelmassa kannattaa ottaa
kantaa myds toimenpiteiden aikatauluun. Ulrichin ja Smallwoodin (Ulrich
& Smallwood d.d, 3-5) esimerkissé kehittymissuunnitelma rakennetaan 50-
30-20 periaatteella, jolloin 50 % kehittymissuunnitelmaan sovitusta
tekemisestd on ty0ssd oppimista erilaisia metodeja kdyttdmalld. Aiemmin
kuvattiin 70-20-10 mallia, jossa 70 % oppimisesta tapahtuu tekemalla.
Kumpikin vaihtoehto on mahdollinen, tirkeintd on kuitenkin varmistaa, etta
kehittymissuunnitelma sisdltdd suurimmaksi osin tydssdoppimisen keinoja,
joita tdydennetddin muilla oppimisen metodeilla. Lue lisdd luvusta 5.2.
Osaamisen kehittdmisen keinovalikoima.

6.5. Tyontekijadkokemus

Samat asiat, jotka vaikuttavat yrityksen maineen syntyyn, ovat edellytyksid
my0s hyvédn tyOnantajamaineen saavuttamiseksi (Great place to work
2016a). Alla oleva kuva (kuva 8, Tyonantajamielikuvan tulevaisuus)
yritysmaineesta  kuluttajien  keskuudesta ja  sen linkityksestd
tyOnantajamaineeseen kuvaa hyvin suuntaa, johon nidkemys yhteyden
voimakkuudesta on menossa. Jo pidempédn vahvan tyonantajamielikuvan
on tunnistettu tukevan yrityksen mainetta ja ldhitulevaisuudessa voidaan
nihdd tyOnantajamaineen ja  yritysmaineen muuttuvan  hyvin
samansuuntaisiksi.
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THE FUTURE OF EMPLOYER BRANDING:

UNIFYING THE CONSUMER BRAND & EMPLOYER BRAND
Q/ How strong is the connection between your

consumer brand and your employer brand?

® Today 52%
@ Five years

There is no ‘ There is a small Thereisa They are
connection at all connection connection the same

This change will require much closer cooperation among
stakeholders - in particular, inviting marketing to be a more
influential player in emplayer brand strategy.

Kuva 8.  Tyonantajamielikuvan tulevaisuus (Universum 2016b)

Great place to work instituutin mukaan (Great place to work 2016a)
tyontekijat kokevat tyoskentelevéinsa hyvéssa tyopaikassa, kun he luottavat
organisaationsa johtoon, ovat ylpeitd siitd mitd tekevdt ja nauttivat
tyotovereidensa kanssa tyoskentelystd. Yhtion yrityskulttuuri, johtaminen
ja henkildston vaikutusmahdollisuudet ovat suurena tekijénd luottamuksen
luonnissa. Yrityksen taloudellinen vakaus ja menestys, ja se kuinka
turvatuksi tyopaikka koetaan, lisddvét luottamuksen tunnetta. Luottamus
tydsuhteen pysyvyyteen on pitkélti kokemuksellinen asia, johon vaikuttaa
luottamus tyOnantajaan. Luottamus syntyy monesta osa-alueesta, joista
hyvéd johtaminen on tirked keino. Johtamisesta on kirjoitettu erikseen
luvussa 5.1.

Tyontekijoiden ylpeyteen tydskennelld yrityksessd vaikuttaa muun muassa
yrityksen ~ myymait tuotteet tai  palvelut, yrityksen kantama
yhteiskuntavastuu ja toimintatapa. MyGs aiemmin mainitulla hyvélla tai
arvostetulla yrityskuvalla on vaikutus koettuun ylpeyteen ja on siksi tirkea
sitouttamisen keino. Arvostetuksi  koetussa yrityksessd halutaan
tyoskennelld  pitkddn. Tyontekijoiden nauttimiseen tyoskennelld
tyokavereidensa kanssa voidaan vaikuttaa muun muassa yrityskulttuurilla
ja johtamisella. (Great place to work 2016a.)

Tyytyvdinen henkilostd on motivoitunutta tekemidin tyotdnsd, sitoutuu
yritykseen ja tekee parempaa tulosta. Tyytyvédinen henkilostd verrattuna
tyytymaéttomaan vaikuttaa tutkitusti positiivisesti koko yrityksen tulokseen
ja pienentdd vapaaehtoista vaihtuvuutta. (Great place to work 2016b.)
Tamidn vuoksi tydantajamielikuvaan ja henkiloston tyytyvéisyyteen,
yhdelld sanalla kuvattuna tyontekijadkokemukseen, on tdrked panostaa
yrityksen menestyksen varmistamiseksi.

Viestintdtoimisto Pohjoisrannan tekeméssi tutkimuksessa (Heinonen 2006,
30-31) yrityksen maine on jaoteltu kuuteen ulottuvuuteen;

e muutos- ja kehityskyky
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e yrityskulttuuri ja johtaminen
e menestyminen

e julkinen kuva

e tuotteet ja palvelut

¢ yhteiskuntavastuu

Kun vertaa maineen kuutta ulottuvuutta ja Great place to workin kuvaamia
tyontekijoiden arvostuksia, on helppo ndhda yhteys niiden vililld. Yksilon
kehittymismahdollisuudet sekd yrityksen muutoskyvykkyys,
yrityskulttuuri, johtaminen, ylpeys yrityksesti ja sen myymisté tuotteista ja
palveluista ja vastuullinen toiminta ovat kaikki yhteisid vaikuttimia seka
tyontekijikokemukselle, ettd yrityksen maineelle. Tyontekijdkokemus ei
siksi ole tdrkedd vain henkilostondkokulmasta, vaan koko yrityksen
menestyksen kannalta. Mielenkiintoinen ajatus on myds se, kumpi tulee
ensin; hyvd tyontekijidkokemus vai hyvd yritysmaine. Onko hyvd
tyontekijdkokemus edellytys hyville asiakaskokemukselle ja sitd kautta
yrityksen menestykselle, vai edistddko hyva asiakaskokemus, ja sitéd kautta
yrityksen menestys, tyontekijdkokemusta? Talent management on keino
vaikuttaa kohdistetusti potentiaalien tyontekijikokemukseen.

7 PROJEKTIN SUUNNITTELU JA TOTEUTUS

7.1. Menetelmat

Opinndytetyd toteutetaan toiminnallisena, jolloin toimeksiannon
toteuttamista  tarkastellaan  suunnitteluvaiheesta lanseeraukseen ja
jélkiarviointiin. Toiminnallisessa opinndytetydssd opiskelija keskittyy
kdytdnnon ongelman ratkaisuun, joka on ldhtdisin tydeldmén tarpeista.
Toiminnallinen  opinndytetyd sisdltdd ammatillisen teoriapohjan,
toiminnallisen osuuden sekd dokumentoinnin toiminnallisen osuuden
toteuttamisesta. Ty0std riippuen toiminnallisen osuuden tuloksena syntyy
opas, aineisto tai jokin konkreettinen tuotos. (HAMK 2016.) Tamén
opinndytteen tuotoksena syntyy LéhiTapiola ryhmédn yhteinen Talent
management -malli, joka lanseerataan yhtioryhméssa
opinndytety0prosessin aikana.

Toimintatutkimus on laadullisen tutkimuksen l&hestymistapa, jossa tutkija
osallistuu tutkittavana olevan kohteen arkeen ja pyrkii yhdessd muiden
kanssa ratkaisemaan ratkaistavaksi esitetyt ongelmat. Tarkoituksena on
tutkia ongelman ilmentymistd, syntymistd ja toiminnalla saadun tiedon ja
kehitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen avulla ratkaista ongelma tavalla, joka
auttaa padméidrddan padsemisessd. (Gronfors 69.) Toimintatutkimuksen
painopisteend on saada ratkaisu tai tdsmadllistd tietoa tiettyd tilannetta
varten, eikd niinkdén luoda yleispatevii tietoa (Ekatuo 2014).

Prosessin kannalta tdrkeimmét sidosryhmit ovat tulevat tunnistetut

potentiaalit ja seuraajachdokkaat, ldhiesimichet, johto sekd yhtididen

henkildstovastaavat. Léhiesimiesten ja henkilostovastaavien intressind on

sitouttaa hyvét tyontekijdt organisaatioon ja kehittdd toimintaa. Johdon ja

henkildstovastaavien asialistalla on tdmén lisdksi varmistaa strategian
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toteutuminen pitkdlld aikatdhtdimelld ja védhentdd henkilostoriskeja.
Tunnistettujen potentiaalien tahtotilaa on mahdoton selvittdd prosessin
alkuvaiheessa, silli ryhmdid ei ole tunnistettu tai valittu. Muiden
sidosryhmien osalta odotuksia ja tahtotilaa on tirked selvittdd prosessin
aluksi ja aikana.

Opinndytetyon tiedonkeruumenetelmind on syvihaastattelu,
ryhmihaastattelu sekd dokumenttiaineisto. Syvéhaastattelussa
haastattelijalla on mielessd muutama pédaihe, jonka avulla keskustelun
kulkua ohjataan. Syvihaastattelun tarkoituksena on saada haastateltavan
kisitys aiheesta esille. (Ekatuo 2014.) Prosessin aluksi tietoa tahtotilasta ja
odotuksista  hankitaan syvdhaastattelemalla  Lé&hiTapiola ryhmén
henkilostojohtajaa. My0s rajauksista tyolle, kuten kéaytossd olevista
henkiloresursseista ja budjetista tyon toteuttamiselle saadaan lisétietoja
kyseisen haastattelun avulla.

Ryhmaéhaastattelu on ryhmédkeskustelu, jolla on tietty tarkoitus.
Ryhméhaastattelun  tarkoituksena on luoda yhteinen keskustelu
kohderyhmin kesken, jonka koko tyypillisesti vaihtelee 6-8 hengen vililla.
Ryhmaéhaastattelun tavoite on kuulla mité henkil6t ajattelevat, tuntevat tai
tietdviat tietystd aihepiiristd. Ryhmdihaastattelun tulos poikkeaa
ryhméadynamiikan vuoksi yksilohaastattelun tuloksesta. (Ekatuo 2014.)
Johdon, lhiesimiesten ja yhtididen henkildstdasioista vastaavien tahtotilaa,
tarpeita ja toiveita selvitetddn ryhméahaastattelun avulla. Ryhmahaastattelut
toteutetaan tyOpajoina prosessin alussa ja loppuvaiheilla ja lisdksi johdon
tahtotilaa varmistetaan pddtoksentekofoorumeilla prosessin kestéessa.

Dokumenttiaineisto on tiedonkeruumenetelmi, jossa paneudutaan
aihealueesta  kirjoitettuun  tietoon, historialliseen  taustaan  tai
kehityskulkuun. Dokumenttiaineiston hyddyntdminen on jirkevai silloin
kun kyselyin ja haastatteluin tutkiminen olisi liian kallista tai aikaa vievaa.
Aineistoon tutustumisen riskind on se, ettdi ei pddse kirjoittajan
ajatusmaailmaan kiinni. Télloin osa ideoista ja ajatuksista saattaa hukkua
tai mahdollisuus vddrinymmarryksiin on myos olemassa. (Ekatuo 2014.)
LahiTapiolan edeltdjayhtidissd on ollut kdytdssd avainhenkildjérjestelmid,
joita ei kuitenkaan haluta sellaisenaan kiyttdd. Aiemmissa malleissa on
ollut toimivia osia, joita halutaan hyddyntdd LéhiTapiolan uudessa talent
management —mallissa. Ndistd olemassa olevista materiaaleista kerdtdin
tietoa aiempien toimintamallien ymmartdmiseksi ja hyodyntdmiseksi.

Kvalitatiivista aineistoa analysoidaan tyypillisesti joko keskittyen sisdltoon
tai ilmaisuun ja kielenkdytt6on, mikd vaikuttaa tarpeeseen litteroida
haastattelutietoa. Analyysi tarkoittaa kdytdnnossd materiaalin huolellista
lukemista, saadun materiaalin jdsentelyd pohdintaa ja havainnointia.
Materiaali voidaan jdsentdd esimerkiksi teemoittamalla, koodaamalla tai
tyypittelemalla. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka  2006.)
Opinnidytetyoprosessissa eri tiedonkeruumenetelmin keréttyd dataa
analysoitiin keskittymilld saadun tiedon sisdltoon. Haastatteludataa ei
litteroitu tarkasti, silld péddpaino analyysissd oli nimenomaan tiedon
sisdllossd sanamuotojen sijaan. Kerdttyd dataa pditettiin teemoittaa
miellekartan avulla. Miellekarttaa hyodyntdmilld ja jalostamalla
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varsinainen LdhiTapiolan talent management —malli alkoi muodostua.
Tulevissa kappaleissa kuvataan tarkemmin opinndytetyoprosessia.

7.2. Valmistelu

Toimeksianto toteuttaa ryhmédn yhteinen talent management —malli
annettiin aluksi melko yldtasolla ja ensimmaéinen tehtdvd oli tarkentaa
tahtotilaa ja toimeksiantoa yhteistyossd johdon kanssa. Tdmé toteutettiin
haastattelemalla LdhiTapiola ryhmén henkildstdjohtaja Sari Kuuselaa.
Haastattelussa kéytiin ldpi talent management -mallin luomisen;

tahtotila

tavoitteet

rajaukset

suunnitteluun kaytettdvissd olevat resurssit (aika, kustannus,
henkil6t)

ylldpitoon kéytettivisséd oleva resurssit (aika, kustannus, henkil6t)

e prosessin etenemisen tarkastuspisteet (hyviksynnét)

e aikataulu.

Kyseisen haastattelun sisdltoon viitataan useissa kohdissa opinndytetyota.

Toimeksiannon selkiyttimisen jélkeen oli seuraavana vaiheena arvioida
realistista  aikataulua toimeksiannon toteuttamiseksi. Aikatauluun
vaikuttivat muut samanaikaisesti kdynnissd olevat projektit ja kdytettdvissa
olevat henkiloresurssit. Lisdksi aikataulu tulisi saada toimimaan yhdessi
vuosikellon mukaisten tekemisten kanssa. Johto painotti erityisesti sité, ettd
talent management on osa sitd mitd muutoinkin tehdddn vuoden aikana.
LihiTapiolassa kehityskeskustelut on tyypillisesti kédyty tammi-
helmikuussa ja tdtd aikataulua haluttiin noudattaa myds vuonna 2017.
Mallin valmistuminen tahdottiin linkittd4 kehityskeskusteluiden yhteyteen,
jotta se on luontevana osana vuosittaista keskustelua henkilon osaamiseen,
odotuksiin ja kehittymistavoitteisiin liittyen. (Kuusela 2016.)

Talent management —mallia suunniteltaessa, havaittiin sen tydstdmisen
koostuvan kolmesta vaiheesta; valmistelusta, sekd seuraavaksi kuvatuista
suunnittelusta ja toteutuksesta. Mallin tekemiseen liittyvit tehtévit kerittiin
yhteen ja muodostettiin aikataulu tekemiselle resursoinnin ja realistisen
aikataulun varmistamiseksi. Alla olevassa taulukossa (taulukko 1,
Kehittdmistehtdvin  etenemissuunnitelma) on  lista  tehtdvistd
aikatauluineen, jossa kuvataan projektin kokonaisuus yldtason tehtdviin
jaettuna. Tulevissa kappalaissa tutustutaan tarkemmin mainittuihin
vaiheisiin ja tehtdviin.

‘ Tahtotilan selkiyttiminen, haastattelu | kesdkuu 2016 \
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7.3.

‘ Prosessin suunnittelu kesdkuu 2016 \

Tiedon keraaminen
* olemassa oleviin materiaaleihin

tutustuminen

* kirjallisuuteen tutustuminen kesé-lokakuu 2016
Miellekartta kesdkuu 2016
Tyopaja HR-vastaavat kesdkuu 2016
Materiaalin ty0ston aloittaminen kesékuu 2016
Ensimmaéinen suuntaa antava

materiaali valmis elokuu 2016
Suunnan varmistaminen johdolta elokuu 2016
Lanseeraussuunnitelma lokakuu 2016
Suunnan varmistaminen johdolta lokakuu 2016
TyoOpaja esimiehet ja HR-vastaavat marraskuu 2016
Mahdolliset korjaukset joulukuu 2016

Lopulliset materiaalit valmiina
* Lanseerausmateriaalin viimeistely
*Esimiesten tyokalujen viimeistely

*Pysyvéisohjeistuksen teko joulukuu 2016
Johdon hyviksynti joulukuu 2016
HR-vastaavien perehdytys joulukuu 2016
Esimiesten koulutus tammikuu 2017
HR-vastaavien kyselytunti tammikuu 2017
Uudistettu kehityskeskustelu™ tammi-helmikuu 2017
Potentiaalien tunnistaminen™® helmikuu 2017
Potentiaalien nimedminen* maaliskuu 2017
Kehityssuunnitelmat * huhtikuu 2017
Taulukko 1. Kehittdmistehtdvidn etenemissuunnitelma

Suunnittelu

Kuten todettu, LdhiTapiolan edeltdjayhtioissd on aiemmin ollut kaytossa
erilaisia avainhenkildjarjestelmid. Ndiden ohjelmien materiaalit kdytiin 14pi
janiiden soveltuvuutta suhteessa nykytilanteeseen arvioitiin. Materiaaleihin
perehtymisen jélkeen vanhojen materiaalien todettiin olevan nykyiseen
tahtotilaan ndhden vanhentuneita. Néaistd materiaaleista on mahdollista
hyodyntdd kuitenkin tiettyjd ajatuksia ja oppeja. Téstd johtuen aiheesta
kirjoitettu kirjallisuus ja tutkimustieto ovat tirkeéssa roolissa uutta mallia
suunniteltaessa. Tarkoituksena oli hakea voimakasta uudistumista
sisdltoon. Seuraavana vaiheena oli tutustua aiheesta kirjoitettuun tietoon
laajasti ja pyrkid rakentamaan kisitystd aihealueesta kokonaisuutena.
Teoriatiedon hankkiminen ja samalla varsinaisen opinndytetyon
teoriaosuuden Kkirjoittaminen jatkui yhdenaikaisesti mallin tydstdmisen
kanssa.
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LahiTapiolan talent management -mallia ryhdyttiin rakentamaan
kasaamalla yhteen aihioita teoriatiedon ja jo kdytdsséd olevien kdytdntdjen
perusteella. Tédmédn informaation perusteella rakennettiin miellekartta
kokonaisuudesta. Yhtididen henkildstasioista vastaaville jérjestettiin
ensimmdiinen tyopaja, jossa miellekarttaa kédydddn ldpi. Tyopajaan
kutsuttiin rajatusti HR-vastaavia (4hlo), jotta keskustelu oli sujuvaa.
Tyopajassa kéytiin 14pi miellekarttaa ja jokaisella oli mahdollisuus tuoda
mukaan nikemyksensd kokonaisuudesta ja asioista, jotka mallissa tulisi
huomioida. TyGpajan perusteella rakentui ensimmadinen versio talent
management —mallin kokonaiskuvasta. Koko opinndytety0prosessin ajan
paivittynyt, viimeistelty kokonaiskuva, jota ensimmdisessd tyOpajassa
aloitettiin, esitellddn liitteessd 1. Tdmén kokonaiskuvan avulla ldhdettiin
tyOstiméddn myos opinndytetyon sisdllon rakennetta. Kokonaiskuvaa ja
siséllysluetteloa vertaamalla oli helppo havaita ne kohdat, joista teoriatietoa
oli tarpeen hankkia lisdd ja teoriatietoon tutustumalla havaita mallista
puuttuvat osat. Tdssd kohtaa oli helppo huomata kuinka
opinndytetyOprosessi tuki varsinaista kdytdnnon tyon tekemista.

Kokonaiskuvan avulla ty0stettiin teoriaosuutta, kuten edelld mainittiin, ja
samanaikaisesti ldhdettiin suunnittelemaan varsinaista talent management —
mallia LadhiTapiolaan. Tydskentelytavaksi valikoitui ldhted tyOstiméddn
varsinaista esitysmateriaalia, silld siti kautta on helppo miettid miti aiheesta
pitdisi kertoa henkil6lle, joka kuulee asiasta ensimmaéisen kerran. Samalla
on mahdollista arvioida, mitd tukimateriaalia esimies tarvitsee prosessin
erivaiheissa toteutuksen tueksi.

Ensimmadinen versio kokonaisuudesta ja etenemissuunnitelma valmistui
elokuussa 2016 ja sille haettiin hyvdksyntdd HR toimintaa yhtioryhméssi
ohjaavalta taholta. Tdémi ohjausryhmd antoi tyolle ndkemyksensd ja
varmisti tyon olevan yhtion strategiaa ja toisaalta myds kadytdnnon
tekemistd tukeva. Lisdksi ohjausryhmid varmensi osaltaan, ettd malli on
soveltuva koko ryhméille.

Ohjausryhmén kommentit huomioiden jatkettiin materiaalin tyostod. Tassd
vaiheessa kokonaisuus alkoi hahmottua melko selkeésti. LahiTapiolan
talent management -malli voitiin jaotella kolmeen osaan; potentiaalisuuden
tunnistamiseen ja nimedmiseen, potentiaalien kehittimiseen sekd
potentiaalien sitouttamiseen. Mallia suunniteltaessa varmistettiin, ettd
jokainen vaihe pystyttiin selkeédsti ohjeistamaan ja varmistamaan tuki
esimiehille ja johdolle prosessin toteuttamisessa. Tukimateriaalia tuotettiin
ja toimenpiteitd suunniteltiin ja seuraavat materiaalit valmistuivat:

e kriteerit potentiaalisuuden tunnistamiseen
ohjeistus potentiaalien nimedmiseen
ohjeistus potentiaalien kehittimiseen
tukitoimenpiteet esimiehille kehittdmisen tueksi
tukitoimenpiteet esimiehille sitouttamisen tueksi.

Lokakuussa talent management -malli oli uudelleen ohjausryhmin
arvioitavana ja suuntaa arvioitiin jilleen. Saadut kommentit huomioitiin
tyoston jatkossa ja lanseeraussuunnitelma toteutettiin ohjausryhmén
kommenttien perusteella.
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Mallin soveltuvuus eri yhtidihin ja yksikoihin oli tdrkedd, silld
yhtioryhméén haluttiin luoda yhteinen malli ja edellytyksenéd onnistuneelle
kéyttoonotolle oli mallin hyddynnettdvyys. Marraskuussa jérjestettiin
tyopaja, johon osallistui esimiehid eri yhtioistd ja toiminnoista seka
muutama yhtididen henkildstoasioista vastaava. Opinndytetyon teoriaosuus
oli ldhes valmis ennen tdtd. TyOpajan tarkoituksena oli varmistaa mallin
toimivuus erikokoisille yhtidille ja erilaisille toiminnoille. Télldkin kertaa
osallistujajoukko pidettiin pienend, jotta yhteinen keskustelu oli
mahdollista. Ty0pajassa kéytiin 1dpi mallin jo valmiina olevat materiaalit
ja kaytiin keskustellen 1dpi prosessia. Saadut kommentit hyddynnettiin
mallin viimeistelyssd. Thannetilanteessa tyopajoja olisi ollut useampia
prosessin aikana, mutta kdytdnnon aikatauluhaasteiden vuoksi tydpajoja oli
kaksi, yksi kesdkuussa projektia kédynnistettiessd ja edelld mainittu
marraskuussa suuntaa varmistettaessa.

Suunnitteluvaiheen pédtteeksi mallin lanseerausmateriaali, tydkalut ja
pysyviisohjeistus kaytiin ldpi valitun kohderyhmin kanssa (muutama
esimies ja henkilGstdasioista vastaavia henkilditd). Léapikdynnin
tarkoituksena oli varmistaa, ettd kaikki materiaalit ovat selkeitd sekéd
ymmairrettdvid ja virheettomid ulkoasultaan. Hyvéaksyntd kokonaisuudelle
saatiin yhtioryhmén henkilostojohtajalta, jonka jélkeen saatiin lupa siirtyd
lanseerausvaiheeseen

7.4. Toteutus

Suunnitteluvaiheen jilkeen alkoi lanseerausvaihe, jonka onnistuminen
pitkalti mééritteli koko prosessin onnistumisen. Lanseeraussuunnitelma oli
tehty etukdteen (taulukko 1) ja mietitty yhteen vuosikellon mukaisten
toimien kanssa. Lanseerauksen kannalta tirkeimmaét kohderyhmit olivat
yhtididen henkildstdasioista vastaavat, sekd johto ja esimiehet. Yhtididen
HR-vastaaville pidettiin oma lanseeraustilaisuus joulukuussa. Tédmén
ryhmidn vastuulla oli varmistaa ldpivienti yhtiokohtaisesti, joten
lanseerauksen tuli olla hyvissd ajoin ennen esimiehille jdrjestettdvid
tilaisuuksia. Varsinaisen mallin esittelyn lisdksi HR-vastaavien kanssa
keskityttiin  prosessin ldpiviemiseen ja yhtendisen toimintamallin
varmistamiseen. HR-vastaavat ohjeistettiin ldpikdyméén yhtiokohtainen
toimintatapa vastuuyhtion johdon kanssa. Yhdessd johdon kanssa HR-
vastaavat varmistivat prosessin, tunnistettavien potentiaalien madrin ja
mahdolliset yhtiGkohtaiset erityispiirteet.

Talent management -mallin kanssa samanaikaisesti lanseerattiin uudistetut
osaamisprofiilit sekd pdivitetty LdhiTapiolan esimiehen ja tyontekijan
vilinen keskustelukdytdntd. Ndma kolme osaamisen johtamisen tydkalua
néhtiin tirkednd lanseerata yhdenaikaisesti, jotta niiden voimakas linkitys
keskenddn ndhtdisiin mahdollisimman selkedsti. Tyokalujen néhtiin
muodostavan kokonaisuus, jonka osat tukevat toisiaan. Lanseerauksen
yhdistdmisen haittapuolena oli informaation suuri maird. Samanaikaisesti
tapahtui muutoksia useassa vaiheessa osaamisen johtamisen prosessia, joten
lanseerauksen kokonaisuus ja eteneminen tuli pyrkid pitdmddn
mahdollisimman selkedni. Koulutuksessa kdytetty materiaali on esitelty
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liitteessd 4. Téastd materiaalipaketista on  poistettu  kokonaan
osaamisprofiileja ja keskustelumallia koskeva osuus, koska se rajattiin
tdméan opinnédytetyon ulkopuolelle.

Lanseerauksen toteutustapaa pohdittiin tehokkuuden ja toisaalta
vaikuttavuuden nékokulmasta. Videokoulutusten etuna on
paikkakuntariippumattomuus, tehokkuus ja mahdollisuus saada kaikki
henkil6t samanaikaisesti paikalle. Haasteena puolestaan on kuuntelijoiden
aktivoiminen koulutuksen aikana. (Suomen videokoulutus 2016, 5-7.)
Koska tarve oli kidydé uudet tyokalut 1dpi koko esimiesryhmén kanssa ldpi
(noin 350 henkil6d), paddyttiin lanseeraus jarjestimadn videokoulutuksena,
jotta kaikkien ryhmén, ympéari Suomen istuvien, esimiesten oli mahdollista
osallistua  tilaisuuteen  samanaikaisesti ja  kustannustehokkaasti.
Tilaisuuksia jarjestettiin kaksi peréttdisind viikkoina, jolla pyrittiin
varmistamaan, ettd mahdollisimman moni péési paikalle. Lisdksi koulutus
tallennettiin ja toimitettiin esimichille, jotka eivit pidsseet osallistumaan
koulutustilaisuuteen.

Koulutustilaisuus on hyvéd pyrkid suunnittelemaan niin, ettd osallistujia
voitaisiin osallistaa ja aktivoida. Hyvid keinoja aktivointiin ovat muun
muassa ennakkotehtdvit, esittelyt, parikeskustelut, kyselyt, tietovisat,
sosiaalisen median kanavien kayttd kommentoinnissa ja pikaviestit.
(Suomen videokoulutus 2016, 46-47.) Talent management —mallin
lanseerauksessa osallistujille pédtettiin  aktivoinnin ja osallistamisen
edistimiseksi antaa mahdollisuus kommentoida chatin kautta esityksen
aikana. Jokaisen tydkalun jidlkeen puheenvuorojen kiyttdmiseen varattiin
erikseen aikaa ja samanaikaisesti osallistujille annettiin mahdollisuus chatin
lisdksi esittdd kysymyksid ja kommentteja nimettdémédnd whiteboardin
avulla. Koulutuksen loppuvaiheessa pidettiin kysely tyokalujen koetusta
toimivuudesta.

Lanseerauksen jdlkeen toteutusvuoro oli esimiehilld, jotka annetun
ohjeistuksen mukaisesti ldhtivdt kdymadn kehityskeskusteluja ja
arvioimaan henkildston osaamista ja suoriutumista. Kehityskeskustelun
jélkeen potentiaalisuuden arviointi toteutettiin lanseerauksessa lapikdydyn
ohjeistuksen mukaisesti. Lanseerauksen yhteydessd yhtididen HR-
vastaavat vahvistivat yhtiokohtaisen toimintamallin ja antoivat lisdksi
ohjeistuksen mahdollisista yhtiokohtaisista erityispiirteistd yhteisen
toimintamallin liséksi.

Esimiesten tueksi tehtiin tydkalu potentiaalisuuden tunnistamiseen.
Tyokalu esitellddn liitteessd 2. Potentiaalien nimedmiseen suunniteltiin
erillinen prosessi, joka ldpikdytiin esimiesten kanssa lanseerauksessa.
Nimetyille potentiaaleille ja seuraajachdokkaille tullaan tekeméén
kehityskeskustelussa toteutetun kehityssuunnitelman liséksi potentiaalin
tarkennettu kehityssuunnitelma. Tétd varten esimiehille kehitettiin erillinen
tyokalu Potentiaalin tarkennettu kehittymissuunnitelma, joka esitelldén
liitteessd 3. Kehittymissuunnitelmat tullaan palauttamaan huhtikuun
loppuun mennessd keskitettyyn henkilostopalveluun, jossa tullaan
arvioimaan tarpeelliset jatkotoimenpiteet valitun ryhmén kehittymisen
tukemiseksi.
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Opinndytetyon prosessi paittyi lanseeraukseen, mutta suurin osa kéytannon
tyOstd kidynnistyy vasta lanseerauksen jilkeen. Suunnitelmaan (taulukko 1)
on merkitty kursiivilla lanseerauksen jédlkeen tapahtuvat merkittivimmat
toimenpiteet ja paivamadrat.

7.5. Toiminnallisen opinndytetyOprosessin arviointi

Toiminnallinen opinnédytetyon toteutettiin noin 9 kuukauden aikana. Tadméa
aika kului toimeksiannon saamisesta lanseeraukseen ja opinndytetyon
viimeistelyyn. Prosessin aikana oli jaksoja jolloin sekd opinndytteeseen
kerdtyn teoriaosuuden osalta ettd LahiTapiolalle tuotetun osuuden osalta
tehtiin tyotd hyvin tiiviisti ja toisaalta jaksoja jolloin kumpikin osuus oli
pysdhdyksissd. Kokonaisuutena toteutus kuitenkin pysyi aikataulussa.
Tehokkaimmin prosessin saisi vietyd ldpi niin, ettd pidempid taukoja
tekemiseen ei tulisi kummankaan tuotoksen osalta. Parhaiten tyo edistyi
niissd kohdissa, jolloin teoriaosuutta ja L&hiTapiolan tuotoksen osuutta
pystyi tydstdmédn samanaikaisesti. [hannetilanteessa opinnéytetydprosessi
olisi toteutettu tiiviimméssd ajanjaksossa, jolloin pidempid taukoja ei
paisisi syntymain ja tydnteko olisi mahdollisimman tehokasta.

Toimeksiannon tavoitteena oli lanseerata LahiTapiola ryhméssd yhteinen
talent management -malli, joka lanseerattiin aikataulun mukaisesti
tammikuussa 2017. Tdssd mielessd opinndytetydprosessia voidaan pitdd
hyvin onnistuneena, silld tdhdn tavoitteeseen pdistiin odotetulla tapaa.
Mallin odotettiin toimivan kaikenkokoisille yhtidille. Useampi tydpaja
sidosryhmien kanssa olisi ollut hyvd sitouttamisen ja toimivuuden
varmistamisen kannalta. Aikatauluhaasteista johtuen tyopajoja oli kaksi.

Mallin kdytdnnén toimivuus, hyddynnettivyys ja soveltuvuus ryhmin eri
yhtigille toteutumista oli melko vaikea todentaa lanseeraushetkelld, minka
vuoksi arviointi tdméin osalta jd3 myOhempéddn ajankohtaan. Mallin
odotettiin edistdvdn osaamista strategian edellyttimalld tapaa. My0s tdmin,
kuten vaikuttavuuden muutenkin, arviointi jad myShempéén ajankohtaan.

Malli toi uutena L&hiTapiolan potentiaalisuuden maédritelmin, sekéd
yhtendisen tavan tunnistaa potentiaalisuutta. Lisdksi julkaistu malli kerési
yhteen ne tyokalut, joita LdhiTapiola ryhmissd on mahdollista kayttdd
henkildston osaamisen kehittdmiseksi ja sitouttamiseksi. Malli selkiytti
prosessia tunnistaa, kehittii ja sitouttaa potentiaaleja. My®0s télti osin malli
vastasi toimeksiantoon.

Mallin lanseerauksen mukana ei otettu kdyttoon uusia osaamisen
kehittdmisen tai sitouttamisen keinoja jo kdytosséd olevien tapojen rinnalle.
Téhén ratkaisuun paddyttiin siitd syystd, ettd LahiTapiolassa oli jo mallin
kayttoonoton hetkelld laaja keinovalikoima kaytossd. Uusien keinojen
avulla ei ndhty olevan merkittdvaa lisdhyotyd. Talent management —mallin
lanseerauksen yhteni tavoitteena néhtiin olevan nostaa esiin kiaytossi olevat
keinot ja edistdd niiden hyddyntdmistd. Olemassa olevia keinoja
hyodyntdamalld ndhtiin olevan mahdollista péddstd hyvéain lopputulokseen
potentiaalien osaamisen kehittdmisessé ja sitouttamisen edistimisessa.
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Viliton palaute lanseerauksesta oli se, ettd 65% osallistujista piti tydkaluja
hyodyllisend ja koki olevansa valmis hyddyntdméaén niitd valittomésti, 30%
koki kaipaavansa lisétietoja ja 5% oli sitd mieltd, ettd esitellyt tyokalut eivét
vastanneet tarpeita. Palautteesta tulee huomioida, ettd palaute annettiin
kaikista samanaikaisesti lanseeratuista osaamisen johtamisen tyovilineita,
ei pelkéstddn talent management -mallista. Ryhmén yhteisen lanseerauksen
jélkeen todettiin, ettd prosessin ldpiviemiseksi kaikissa yhtidissi vaaditaan
erillinen yhtiokohtainen Il&piviennin varmistus paikallisen johdon ja
henkildstovastaavan tukemana.

Haastattelemalla saatujen kommenttien perusteella osa ldhiesimichisté
toivoisi uusia tyokaluja osaamisen kehittdmisen tueksi. Potentiaaliksi tai
seuraajachdokkaille tunnistetuille toivotaan yhteistd valmennusohjelmaa,
jonka avulla osaamista voitaisiin kehittdd toivottuun suuntaan. Erillisen
valmennusohjelman toteuttamisen harkitseminen jdd mydhempédin
ajankohtaan.

Prosessin vaikuttavuutta oli mahdoton arvioida vilittomaésti lanseerauksen
jilkeen. Jatkotyond voisi olla esimerkiksi noin vuoden jilkeen
lanseerauksesta arvioida prosessin toimivuutta tarkastelemalla muun
muassa seuraavia asioita;
e potentiaalien nimedmisen toteuttaminen ja seuranta
e kehittimissuunnitelmien teko ja onko niiden mukainen toiminta
kdynnissa
e potentiaaliksi  tunnistettujen ryhmadn vaihtuvuus suhteessa
tyypilliseen vaihtuvuuteen

8 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Talent management on tdlld hetkelld hyvin ajankohtainen keskustelun aihe
monissa Suomessa toimivissa yhtidissd. Pidempédén jatkuneen hitaamman
vaihtuvuuden tilaan on odotettavissa muutoksia talouden piristyessa.
Lisédksi eldkoityminen kiihtyy ja odotettavissa on tulevina vuosina pulaa
osaajista. Varsinkin nuoremmat tyontekijit myos kysyvét potentiaaleille
suunnattujen ohjelmien ja urasuunnittelun perddn. Tarve uudistaa talent
management -mallia oli selkedsti tarpeen myds LihiTapiolassa.

Talent management aiheena aiheuttaa mielipiteitd puolesta ja vastaan.
Suurimpana hy6tynd voidaan pitdd mahdollisuutta kehittdd tehostetusti
todennidkoisten tulevaisuuden avainhenkildiden osaamista ja sitouttaa
heiddt organisaatioon. Téalld pyritddn varmistamaan organisaation
toiminnan jatkuvuutta pitkdlld tdhtdimelld. Toisaalta talent management
voidaan kokea my0s suosimisena tai salakerhona, varsinkin jos viestinnéssa
epdonnistutaan. Tdrkedd onkin sen vuoksi varmistaa, ettd kaikilla
sidosryhmilld; johdolla, esimiehilld ja tyontekij6illd on késitys siitd, mitd
talent managementin keinoin pyritdin saavuttamaan. Myds potentiaaliksi
tunnistamisen kriteereistd on tdrked puhua avoimesti. Viestintd talent
management aihealueen ymparilld onkin tdrked suunnitella tarkoin.
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Toteutetun toimeksiannon tavoitteena on keskittyd jo ryhméssd
tyoskentelevien henkildiden potentiaalisuuden johtamiseen. Talent
management kokonaisuutena sisdltdd muitakin  osioita. Ulrichin
potentiaalisuuden resepti nostaa késiteltyjen aihealueiden lisdksi esiin
potentiaalisuuden ostamisen ja lainaamisen. Jatkotyond on térked
varmistaa, ettd prosessit organisaatioon ulkopuolelta hankittavan
potentiaalien saamiseksi on kunnossa ja tavat hyodyntdd esimerkiksi
konsultteja oman organisaation osaamisen kehittimiseksi ovat ajan tasalla.
Néiden mainittujen osuuksien tulisi linkittyd voimakkaasti nyt luotuun
talent management -malliin.

Talent managent -malli toteutetaan yhtiondkokulmasta ajateltuna. Jotta
talent management ajattelu menee lipi linjan, on jatkotyond tirked
huolehtia, ettd prosessit yhtidryhmétason seuraajasuunnittelulle otetaan
tyon alle mahdollisimman pian.

Talent management —mallin arviointi ja kehittimistoimenpiteet on tarpeen
tarkastella kdyttoonoton jilkeen. Kayttokokemusten perusteella mallia tulee
kehittdd vastaamaan paremmin tarpeita. My0Os kiytettdvyyttd voidaan
parantaa selvittimalld johdon, esimiesten ja henkildstdasioista vastaavien
kokemuksia prosessista. Potentiaalien ndkemykset sopivimmasta
osaamisen kehittdmisen ja sitouttamisen keinoista on tdrked selvittdd ja
kehittdd mallia sen tiedon perusteella.

Potentiaaliksi tunnistamisessa tulee varmistaa yhdenmukainen ja
tasalaatuinen toimintatapa. Arvioinnissa tulisi olla mukana useampia
tahoja, jotta voidaan varmistua ettd yksittdisen henkilon nédkemys ei litkaa
korostuisi arvioinnissa. Myos ennalta méériteltyjen kriteerien huolellinen
lapikdynti arviointia tekevien henkildiden kanssa on tirkedd, jotta
varmistutaan siitd, ettd arvioidaan samoja asioita jokaisen henkilon
kohdalla. Potentiaalisuuden tunnistaminen ei ole yksiselitteistd ja monien
asioiden summa vaikuttaa tunnistamisen jilkeen sithen, kehittyyko henkilo
sithen suuntaan mitd héneltd odotetaan.

Koko yhtion henkildstdd on tarpeen kehittéd strategisten osaamisten osalta.
Talent management on yksi keino edistdé organisaation osaamista, mutta se
ei vdhennd tarvetta koko henkiloston osaamisen kehittimiselle.
Voimakkaan muutoksen hetkelld osaamisen kehittymisen varmistaminen
on erittdin tirkedd. Muutoksesta ja muuttuvista osaamisvaateista
puhuminen sddanndnmukaisesti on tarpeen. Esimiehen ja tyontekijin vélinen
keskustelu aiheesta tulisi varmistaa. Kehityskeskustelun ja muiden
esimiesten ja alaisten vélilld kdytdvien keskustelujen sisdllossd tulisi
ailempaa voimakkaan huomioida muutoksesta ja osaamisvaateista
puhuminen. LdhiTapiolassa samanaikaisesti talent management -mallin
luonnin kanssa, my0s esimiesten ja tyontekijoiden vilisid keskustelumalleja
paadyttiin kehittdmadan miké organisaation tukee osaamisen johtamista.

Oppiminen tapahtuu tekemaélld ja siksi tunnistetuille potentiaaleille
kehittymissuunnitelmaa luodessa, on tdrked huomioida 10-20-70 malli.
Mallin lanseerausvaiheessa ja pysyvéisohjeistuksessa on tirkedd ohjeistaa
esimichille, ettd osaamisen kehittymisen varmistamiseksi tulee kayttda
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erilaisia osaamisen kehittimisen keinoja, joista suurimman osa tulisi olla
tyohon sidottuja. Osaamisen kehittdmistd ei voida ulkoistaa tydarjen
ulkopuolelle. Esimiehen ja henkilon kummankin tulee olla sitoutuneita
talent management -—mallin noudattamiseen, jotta lopputulos on
toivotunlainen.

Tarpeet yksilon kehittdmiselle l&dhtevdt aina yhtion strategian ja
tulevaisuuden nikymien ohjaamista tarpeista. Yksilon omat odotukset
suhteessa yhtion tarpeisiin saattavat olla epédsuhdassa kehittymisen
suuntaan liittyen. Perinteinen ajatus urakehityksestd on vertikaalinen.
Tulevaisuudessa kuitenkin on todenndkdisesti vihemmaén esimiestehtivia
kuin nykyédédn. Téastd johtuen tarpeena voi olla kehittdd laaja-alaista
asiantuntijuutta ja asioiden johtamista ihmisten johtamisen sijaan. Yksilon
ajatukset urakehityksesti saattavat olla erilaiset kuin mitd yhtion tarve on.
Talloin joudutaan kdymaéin keskustelua siitd, mikd on mahdollista ja mika
ei. Tavoitteena on 16ytdd yhteinen ndkemys siitd mihin suuntaan 1dhdetédan.
Aina tdma ei kuitenkaan ole yksinkertaista.

Potentiaalien sitoutuminen organisaatioon on avainasemassa. Sitoutuminen
lahtee aina henkilGsté itsestddn ja yksiloilld on hyvin erilaisia odotuksia
tyOstd ja tydeldmaistd. Yksilon sitouttaminen on kiytdnndssd mahdotonta,
mutta yksilon halua sitoutua yhtioon voidaan edistdd sitouttamisen
keinoilla. Henkil6iltd itseltddn on tdrked kysyd, mikd heiddt saa
sitoutumaan. Talent management mallin kehittdmiseksi jatkotyond olisi
hyvd selvittdd potentiaalien arvostuksia tyoeldmissd. Talloin olisi
mahdollista kehittidd edelleen sitouttamisen keinoja.

Talent management -mallin riskind voi olla se, ettd odotusten luomisen
jilkeen ei tapahdukaan mitddn. Potentiaaliksi tai seuraajachdokkaaksi
tunnistaminen luo odotuksen siitd, ettd jotain tapahtuu. Kuitenkin
esimerkiksi ~ esimiehen  kiireellisen  aikataulun tai  muuttuvan
toimintaympariston seurauksena voi syntyd tilanteita, joissa tehdyt
kehityssuunnitelmat eivit toteudu sovitulla tavalla. Tdméd voi aiheuttaa
pettymyksen tyontekijdssi, jolloin sitouttavaksi toimenpiteeksi suunnitellut
asiat kddntyvit itseddn vastaan. Koko prosessin aikana on tdmén riskin
minimoimiseksi otettava huomioon realistiset kidytettavissd olevat resurssit.
Tunnistettujen potentiaalien ja seuraajachdokkaiden miérdn tulee olla
hallittavissa ja tehtyjen kehittimissuunnitelmien tulee olla realistisesti
toteutettavissa. Myds tyOntekijdin omassa tilanteessa saattaa tapahtua
merkittdvad, mikd saattaa johtaa siithen, ettd kesken sovitun kehityskauden
paddytdan luopumaan prosessista yksilon osalta.

Mabhdollisista riskeistd huolimatta potentiaalien osaamisen kehittdminen ja
sitouttaminen on organisaation tulevaisuuden varmistamisen kannalta
vélttimitontd. Johto ja ldhiesimiehet ovat avainasemassa onnistumisen
varmistamisessa ja on tidrked varmistaa, ettd asian tdrkeys ymmaérretddn.
Organisaation oikeanlainen osaaminen on edellytyksend tulevaisuudelle,
eikd se synny ilman toimenpiteitd. Talent management on yksi oiva keino
edistdd organisaation osaamista.
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