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Abstract

The subject of this thesis was talent management. The purpose of the thesis was to ex-
amine what is meant by the concept of talent management, what are the components of
talent management and what kind of talent management strategy would be best to select
and keep talents in the organization.

This thesis was implemented as a qualitative research that was carried out as a semi-
structured electronic form interview. The subjects of the interview were members of the
management team of the target company. The aim of the research was to find out what
kind of talent management model the management team of the target company would
like to establish in their organization. The response rate of survey was 45 %.

As a result of the thesis, the most important goals set by the members of the management
team of the target company for the talent management model were to develop the skills
of the talent and to link the talent management model to the company’s strategy and
goals. According to the members of the management team of the target company, talent
management could be described as an ongoing and strategic process of the organization,
in which talents would be identified, selected, their skills would be developed, and they
would be attempted to be committed to the company.

Thesis mainly fulfilled the set goals. It would be possible for the thesis client to use the
new information and ideas included in talent management from the theory and empirical
material of the thesis to create and implement a talent management strategy in its organ-
ization.
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KASITELUETTELO

Talent management (TM):

Lahjakkuuden, potentiaalin, kykyjen tai osaamisen johtamismalli, joka sisélti4 talent
management -strategian suunnittelun, talenttien houkuttelun, talenttien valinnan, osaa-
misen kehittdmisen, talenttien sitouttamisen ja siirtymisvaiheen (Manninen 2017;

MOT-Sanakirjat www-sivut 2020; Savaneviciene & Vilciauskaite 2017, 242—-260).

Inklusiivinen TM-strategia:
Potentiaalisina talentteina pidetddn kaikkia tyontekijoité, jos heitd vain kehitetddn (Sa-

vaneviciene & Vilciauskaite 2017, 242-260).

Eksklusiivinen TM-strategia:
Yrityksen TM-strategiassa otetaan huomioon vain korkean potentiaalin tai korkean te-

hokkuuden omaavat talentit (Savaneviciene & Vilciauskaite 2017, 242-260).

War for Talent:
Yritykset joutuvat taistelemaan parhaista talenteistaan kilpailukykyisessd maailmassa,
jotta he onnistuisivat tdyttdmiin litketoiminnan kannalta kriittisimmét tydpaikat ja

saavuttaisivat kilpailuetuja yritykselleen (Cismaru & Iunius 2020, 263).

Talent mapping:

Kattava prosessi, joka siséltdd nykyisten ja tulevaisuuden talenttien tarpeen analysoin-
tia sekd valintaa, joka vastaisi analysoitua tarvetta (Abdallah 2015, 347-359; Murphy
2007).

Talent pool:
Tietokanta potentiaalisista tyontekijdkandidaateista, ja heiddn taidoistaan, mahdolli-
sista tulevaisuuden rooleista sekd yrityskulttuuriin soveltuvuudesta (Smart Recruiters

n.d.).

Mentorointi:

tiedon siirtdmistid kokeneemmalta tyontekijdltd kokemattomammalle (Isotalo 2010, 7,

29).



Kddnteinen mentorointi:
Nuorempi tyontekijad opettaa vanhemmalle ja viisaammalle jonkun tiedon tai taidon

(Isotalo 2010, 7, 29).

Seuraajasuunnittelu:

Prosessi, jossa talenttia kehitetdén vastaamaan organisaation tarpeet nyt ja tulevaisuu-
dessa. Ensin tunnistetaan avainroolit, ja tunnistamisen jalkeen maaritetddn kandidaat-
tien soveltuvuutta tdyttimaidn ndma avainroolit. (Calareso 2013, 27-33; Rothwell

2005, 321, xviil.)

INKLUSIIVINEN EKSKLUSIIVINEN
WAR FOR
SEURAAJASUUNNITTELU TALENT

SUUNNITTELU

TALENTTIEN
HOUKUTTELU

SIIRTYMISVAIHE

TALENT
MANAGEMENT
TALENTTIEN TALENTTIEN VALINTA
SITOUTTAMINEN
OSAAMISEN
KEHITTAMINEN TALENT TALENT
MAPPING POOL
KAANTEINEN
MENTORQINTI EAEMTORIRETS

Kuvio 1. Opinndytetyon kasitteellinen viitekehys



1 JOHDANTO

Talent management -johtamismalli jakaa yritysten johtoryhmin jdsenten mielipiteita.
Toiset yritykset kokevat johtamismalliin perustuvan henkiloston luokittelun ja katego-
risoinnin ikd4n kuin vieraana, kun taas toiset yritykset tunnustavat sen, ettd yrityksen
tulevaisuuden menestys perustuu huippuosaajien eli talenttien tunnistamiseen. Talent
management -johtamismallia voidaan ehké parhaiten kuvailla erdénlaisena toimintata-
pana toteuttaa yrityksen liiketoimintastrategiaa kdytdnnossd. Talent management -joh-
tamismallin kdyttdminen on yleisinta suurissa yli 500 henkilon yrityksissd, mutta myos

keskisuuret yritykset ovat nyt kiinnostuneet talent managementin tuomista eduista.

Tdmén opinndytetyon aiheena on talent management -johtamismalli ja siihen sisélty-
vin strategian luominen, jonka avulla yritykseen valitaan ja sitoutetaan talentteja.
Ty0ssa keskitytddn ensin selventdméén talent management -kasitettd eli mité késitteet
talent ja talent management tarkoittavat. Koska mikdan talentin suomenkielinen kéén-
nds ei madrittele talent managementtiin kuuluvaa talent-késitettd taydellisesti, kéyte-
tddn tidssd opinndytetyOssd sanaa talent tai talentti kuvaamaan yrityksen tyontekijoiden
taitoihin, lahjoihin ja potentiaaliin yhdistettya kasitettd talent. Suomessa talenteiksi
tunnistetaan usein 5—10 prosenttia yrityksen henkildstostd. Kansainvilisesti luku voi
olla vield pienempi ja tunnistettuja talentteja on usein vain 2-3 prosenttia henkilds-

tosta. (Stto 2019.)

Opinndytetyon teoriassa kisitelty talent management -johtamismalli sisdltda yrityksen
tyontekijoiden eli potentiaalisten talenttien tunnistamista, valintaa ja houkuttelua. Li-
sdksi teoriassa kisitellddn talenttien osaamisen kehittdmisti ja talenttien sitouttamista
organisaatioon. Opinndytety0ssd selvennetddn kasitteiden ja ndiden talent manage-

ment -mallin vaiheiden lisdksi talent management -johtamismallin hy6tyjéa ja haasteita.

Opinndytetyon tuloksista voitaneen todeta, ettd talent management -johtamismallin

avulla johtoryhmin tulisi luoda talent management -strategia siséllyttden se yrityksen



litketoimintastrategiaan, jotta téstd johtamismallista olisi yritykselle todellisuudessa
hyotyd. Talent management -strategian avulla yritys voisi varmistaa tulevaisuuden
osaamistaan, talenttien sitoutumista yritykseen ja silld tavoin turvata tulevaisuuden

johtajapotentiaaliaan.

Tadma opinndytetyd on toteutettu toimeksiantona yhteiskunnalliselle yritykselle, jonka
palveluksessa tydskentelee noin 1 300 tydntekijda Suomessa ja Vendjalla. Yritys toi-

mii Suomessa 13 eri paikkakunnalla sekd Internet-verkossa.

2 TUTKIMUSONGELMA

2.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tédmain opinndytetyon tarkoituksena on tarkastella, mité falent management -johtamis-
malliin perustuvalla johtamisella tarkoitetaan. Opinnédytetyon tavoitteena on selvittaa,
millaisella talent management -strategialla tyontekijoitd valitaan talenteiksi yrityksen
avain- tai johtotehtiviin. Tyon tavoitteena on liséksi selvittdd, millaisella talent mana-
gement -strategialla valitut talentit saadaan sitoutettua pysymaén yrityksessé ja talent-

teina.

Tédmin opinndytetyon tutkimusongelmaa ratkaistaan seuraavien paatutkimuskysymys-

ten avulla:

1) Millaisella talent management -strategialla tyontekijoitd valitaan talenteiksi yrityk-

sen avain- tai johtotehtdviin?

2) Millaisella talent management -strategialla valitut talentit saadaan sitoutettua py-

symddn yrityksessd ja talentteina?



2.2 Tutkimusmenetelmat

Tamé opinnidytetyd laaditaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Laadulli-
nen tutkimus on sosiaalisessa ympéristossé tehtdvda ihmisten maailman ilmididen tut-
kimusta. Laadullinen tutkimus késittelee usein tulevaisuutta. Laadullisessa tutkimuk-
sessa tutkittavaa kohdetta joko parannetaan, kehitetddn tai uudistetaan (Pitkdranta
2014, 8-9.) Laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan tavallisesti ei-tilastollisia tutki-
muksia. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuskohteiden on mahdollista vaikuttaa tut-
kimusprosessiin ja sen kulkuun. Tutkijan oma osuus aineistonkeruussa korostuu kva-
litatiivisessa tutkimuksessa. Laadullisen tutkimuksen tuloksena saadaan tuloksia siité,
ettd mitkd ovat vastaajien perustelut ja vaikuttimet. Laadullisessa tutkimuksessa ku-
vaillaan tutkittavaa kohdetta, jolloin etuna on se, ettd sen tuloksena saadaan tarkkaa ja
jopa syvillisti tietoa tietystd aiheesta. Laadullisen tutkimuksen tulokset sopivat kui-

tenkin vain pienelle ryhmadlle tai joukolle. (Gronfors & Vilkka 2011, 4-6.)

Erilaisia kyselyitd ja havainnointeja kdytetdén kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineis-
tonkeruumenetelmind (KvaliMOTYV). Tutkimusaineisto voidaan saada kyselyilld, ja
kyselytyypit voidaan jakaa strukturoituihin, puolistrukturoituihin sekd avoimiin kyse-
lyihin (Nédpard 2017). Puolistrukturoidussa kyselyssd kysymykset on laadittu etuka-
teen, ja ne ovat kaikille kyselyn vastaanottajille samat, ja ne esitetdin samassa jirjes-
tyksessd. Puolistrukturoidussa kyselyssd, toisin kuin strukturoidussa kyselyssd, ei ole
pelkdstadn valmiita vastausvaihtoehtoja, joiden puitteissa kyselyn vastaanottajan on
vastattava kysymyksiin. Puolistrukturoidussa kyselyssé voi siis olla myos kysymyksia,
joihin vastaaja voi vastata avoimesti. Puolistrukturoitu kysely on siis strukturoitua ky-

selyd vapaampi kyselymuoto. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 44.)

Sdhkodinen e-lomakekysely on suosittu tutkimusaineiston kerdysmuoto ja tehokas tapa
tavoittaa tutkittavat henkilot. Sdhkdinen e-lomakekysely on vastaajalle helppo kysely-
muoto, silld vastaaja voi vastata kyselyyn silloin kun hénelle parhaiten sopii. (Kananen
2015, 214.) Séhkoinen e-lomakekysely kannattaa laatia lyhyeksi ja yksinkertaiseksi.
Kysymykset tulisi laatia loogiseen jdrjestykseen (Survio 2021).
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2.3 Aineistonkeruu

Tédmidn opinndytetyon aineistonkeruu toteutettiin toimeksiantajan johtoryhmalle sih-
koisend e-lomakekyselynd. Témidn opinndytetydon verkkokyselyssd kéytettiin puo-
listrukturoituja kysymyksid. Sdhkoinen e-lomakekysely ldhetettiin 11:1le toimeksian-
tajan johtoryhmén jisenelle. Kysely suoritettiin sdhkdisen lomakekyselyn muodossa
ajalla 23.11.-30.11.2020. Lomakekyselyn kysymykset laadittiin yhteistydssd toimek-
siantajayrityksen henkildstdosaston jédsenten kesken Teams-palaverissa ennen loma-
kekyselyn ldhettdmistd. Toimeksiantajayrityksessd talent management -strategia ha-
luttiin luoda johtoryhmai ja muita avaintehtévid varten ja koskemaan jo yrityksessi
olevia tyOntekijoitd. Lisdksi kysymyksié tarkennettiin vield sahkdpostitse henkildsto-
osaston jisenien kesken. Sdhkdinen e-lomakekysely l1dhetettiin séhkopostitse toimek-
siantajan johtoryhmén jésenille. Kysymyksii oli 22 kappaletta. Kyselylomake on opin-
ndytetyon liitteend (liite 5). Selkeyden vuoksi kysymykset ovat tutkimustulokset -lu-

vussa (luku 5) jaettu seuraavien otsikoiden alle:

Esitiedot,

Kisitteet,

Talenttien tunnistaminen,
Seuraajasuunnittelu,
Talenttien valinta,
Osaamisen kehittiminen,

Talent viestinta,

ToOmmOO0®

Talenttien sitouttaminen,

—

Tarvittavan osaamisen tunnistaminen,

b

Hyddyt ja haasteet ja

7

Talent managementin tulevaisuus.

Johtoryhmén jésenille ldhetettiin muistutusviesti 30.11.2020 e-lomakekyselyyn vas-
taamisesta. Annetun vastausajan jélkeen ldhetettiin vield uusintaviesti kaikille johto-
ryhmén jdsenille, koska haluttiin varmistua, ettd myos ne johtoryhmain jésenet, jotka
eivit olleet vield vastanneet, voisivat osallistua kyselyyn. Tédssd annettiin myos mah-
dollisuus vastata kyselyyn suullisesti Teams-ohjelmaa kayttden. Kuitenkaan johtoryh-

min kyselyyn vastaamattomat jésenet eivit endd vastanneet. Kyselyn vastausprosentti
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oli 45 %, eli kyselyyn vastasi viisi johtoryhmén jasentd. Kyselyyn vastanneista johto-
ryhmin jdsenistd kdytetdédn tdssd opinndytetyossd merkkejd J1, J2, J3, J4 ja J5, ja toi-

meksiantajayrityksestd merkintdd Yritys X.

2.4 Teoreettinen viitekehys

Tassd opinndytetyon teoreettinen viitekehys (kuvio 2) muodostuu siten, ettd teoria-
osassa késitellddn ensin talent-késitetté, jonka jilkeen késite nivotaan talent manage-
ment -johtamismalliin sisdltyvédksi. Tdmin jélkeen opinndytetydsséd esitellddn talent
management -johtamismallin vaiheet eli ne kokonaisuudet, joita otetaan huomioon ta-
lent management strategiaa suunniteltaessa. Talent management -johtamismallista esi-
telldén vaiheet, joista talenttien valinta ja sitouttaminen ovat erityisen tarkastelun koh-

teena.

Talent-kasite

Talent management—
johtamismalli

Talent management—
johtamismallin vaiheet

TM —strategian
suunnittelu

Talenttien 2 g ;
: s : Talenttien Osaamisen Talenttien . .
tunnistaminen ja e ) i Seuraajasuunnittelu
A houkuttelu kehittaminen sitouttaminen

Kuvio 1. Opinndytetyon teoreettinen viitekehys
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3 TALENT MANAGEMENT -JOHTAMISMALLI

3.1 Talent késitteena

Talentilla voidaan tarkoittaa suomeksi kdénnettynd ensisijaisesti lahjakkuutta, mutta
yhté lailla silld voidaan tarkoittaa my0s taitoa tai kykyd (MOT-Sanakirjat www-sivut
2020). Suomessa talent-sana kuitenkin ymmarretddn my0s kaantimattoména, eli voi-
daan puhua suoraan talenteista, kuten tdssi opinndytetyOssa sitd padsaantoisesti kdyte-
tddn (Manninen 2017). Kuten huomataan, ei talentille ole yhté oikeaa tai universaalia
madritelmad. Talentille muodostuukin erilaisia tulkintoja perustuen siihen, missé yh-

teydessi tai kontekstissa talentista puhutaan. (Tansley 2011, 266-274.)

Talent sisdltdd seké talenttien synnynndisen lahjakkuuden ettd opitun talentin. Liséksi
luovuudesta on hyotyé talenteille. Kehittydkseen talent tarvitsee oikean ympériston
ympdrilleen. Jotta talenttia on mahdollista kehittdd ja vahvistaa, tulee talentin olla na-
kyvissd, kannustettu ja arvostettu. (Tansley 2011, 266—274.) Etenkin yrityksissa talen-
tin madrittely on monimutkaista, joskus jopa epéselvéa ja epétdydellistd. Néin ollen on
ymmarrettdvad, ettei talent oikeastaan koskaan tarkoita samaa asiaa kaikissa yrityk-

sissd tai sen organisaatioissa. (Ross 2013, 166—-170.)

Organisaatioissa talentilla voidaan tarkoittaa tyontekijii, jolla on sellaisia kykyjd ja
potentiaalia, joilla hdn voisi vastata organisaation luomiin tarpeisiin (Frost & Kalman
2016, 26). Tallaisia tyontekijoitd yritys voi kutsua “luokan parhaiksi tyontekijoikseen”
(Cismaru & Iunius 2020, 263), ja erityisesti parhaat talentit ovatkin yritykselle hyva
kilpailuetu (Carusi & Cipollone 2016, 6). Talent voidaan siis késittda tarkoittavan yri-
tyksen avainpotentiaaleja. Talenteilla on johtamispotentiaalia sekd potentiaalia kasvaa
nykyisestd tyotehtavastddn. (HRM Partners 2017.) Kunnianhimo on myos tédrked ta-
lentin ominaisuus. (Frost & Kalman 2016, 26.) Etenkin yrityksissé talentille voidaan
antaa erilaisia madritelmid riippuen siitd, millaisiin tehtiviin riippuen organisaatiosta

tai tehtdvésti, johon talenttia etsitddn (Tansley 2011, 266-274).

Talent voidaan mairitelld myds muiden késitteiden avulla. Talent voidaan mééritella

seuraavien kasitteiden yhtéloksi: patevyys (competence), sitoutuminen (commitment)
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ja tydpanos (contribution). Pitevyydelld tarkoitetaan tietoja, taitoja ja arvoja, jotka
tyontekijalld on oltava niin tdlld hetkelld kuin tulevaisuudessakin. Pétevyys tdssd yh-
teydessd voidaan madritelld niin, ettd tyontekijdlld on oikeat taidot, hdn on oikeassa
paikassa, oikeassa tyOssd, oikeaan aikaan. Tyontekijdlld tulee olla myos oikeat taidot
tyonsd tekemiseen. Ollakseen talent tyontekijédn on oltava myo0s sitoutunut. TyOnteki-
jan on oltava myds halukas tekemién tyonsd. Mikali tyontekijd on pétevad, muttei si-
toutunut, ei hén tee valttamattd tyotddn ahkerasti. Mikéli taas tyontekijd on péteva ja
sitoutunut, mutta ei usko tyonsi tarkoitukseen ja merkityksellisyyteen eli tydpanok-
seensa, hinen kiinnostuksensa tyonsé tekemiseen véhenee ja hdnen falent heikkenee
(Ulrich & Smallwood n.d., 1-7.) Jotta yritys voi luoda oman ldhestymistapansa talen-
tin madritelmaélle, tulee yrityksen yksiloidd omat puutteensa kyseisen késitteen méérit-
telyssé. Talenteista puhuttaessa yhdistetddn heiddt usein menestyneihin henkil6ihin tai
tyksen mahdollista kyseenalaistaa se, kuinka tyontekijoitd kannustetaan kehittiméan
“talenteistaan” (lahjakkuuksistaan, taidoistaan, kyvyistddn, potentiaalistaan) menes-
tystekijoitd. Niin ollen, kun yritys erottelee késitteet talent ja menestys, on sen mah-
dollista hyviksikéyttdd jokaisen tyontekijian ydinvahvuuksia- ja kykyjd, eikd keskittyd
piirin, jossa ndit talentteja voidaan hyodyntid seki tyontekijoiden henkilokohtaisessa

elaméssa ettd ammatillisessa menestyksessd (Ross 2013, 166—170.)

3.2 Talent management -johtamismallin aiemmat versiot

Talent management -johtamismalli kehitettiin 1990-luvun lopussa vastauksena
McKinseyn konsulttien luomalle War for Talent -késitteelle, jonka mukaan kilpailu-
kykyisessd maailmassa yritykset joutuvat taistelemaan parhaista talenteistaan, jotta he
onnistuisivat tdyttdmaén litketoiminnan kannalta kriittisimmaét tyOpaikat ja saavuttai-
sivat kilpailuetuja yritykselleen. (Cismaru & Iunius 2020, 263.) War for Talentissa
yritykset siis taistelevat parhaimmista ja dlykkdimmisté tyontekijoistd tirkeimpiin teh-
téviin eli niin sanottuihin avaintehtdviin (McKinsey & Company, Inc. 2001, 1-8). War
for Talent esiintyy erityisesti asiantuntijapalveluun ja projektitoimintaan perustuvissa
yrityksissd (Deltek 2016). Téllaisissa yrityksissd ihmiset ovat yrityksen perusta, yri-

tyksen “tuote” ja ensisijainen laskutettava tulonldhde. Néin ollen talent managementin
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kayttoonotto erityisesti kyseisissé yrityksissd on hyvin tirkedd (Carusi & Cipollene
2016, 1.) Viitettd talenttien niukkuudesta (War for Talent) on kuitenkin kritisoitu siité,
ettd isot saman alan yritykset taistelevat samoista talenteista, vaikka oikeastaan talent-
teja olisi runsaasti ja vastaus talenttien niukkuuteen olisikin talent poolin diversiteetin

lisddminen (Frost & Kalman 2016, 10).

Ensimmadiset talent management -johtamismallin versiot keskittyivét l&hinni seuraa-
jasuunnitteluun. Tamain jialkeen talent management -johtamismalli siirtyi keskittyméén
’tahti”-johtajien houkutteluun ja sitten korkean potentiaalin ja erikoistuneiden henki-
16iden houkutteluun. Témén pdivén talent management -johtamismalli on néité aikai-
sempia versioita edistyneempi. Siind otetaan huomioon ympérdivd maailma, joka on
monikulttuurinen, liikkkuva ja globaali ympéristd, jossa verkostoituminen on hyvin tér-
kedd. Nykyisessd talent management -johtamismallin versiossa on huomioitava myos
eri tyoeldmaisséd olevat sukupolvet. Seki tyontekijoistd ettd tyonantajista on nykyéddn
saatavilla paljon tietoa, joten odotukset ovat molempien osalta suuria. (Frost & Kal-

man 2016, 26.)

3.3 Talent management -johtamismalli nykyisin

Talent managementilla tarkoitetaan ensisijaisesti lahjakkuuden johtamista, mutta se
voidaan kdéntdd suomeksi my0s potentiaalin tai osaamisen johtamiseksi (Manninen
2017). Kuitenkaan talent managementin tavoitteille ja laadulle ei ole vield keksitty
sellaista yhtendistd méadritelmaa, joka sopisi kaikkiin tarkoituksiin, ja ndin ollen niin
mallin kéyttdjat kuin tutkijatkin voivat méadritelld tamén johtamismallin juuri heidén
vaatimuksiinsa sopivaksi (Savaneviciene & Vilciauskaite 2017, 242-260). Talent ma-
nagement sekoitetaan usein tarkoittamaan vain johtajuuden kehittdmistd. Vaikka joh-
tajuuden kehittdminen onkin tirkeédd, korkean suorituskyvyn omaava yritys koostuu
kuitenkin laajasta valikoimasta talentteja eri avainrooleissa (Shukla 2009, 9-10.) En-
sisijaisesti talent managementilla tarkoitetaan siis erityisesti strategisissa tehtivissa tai
senkaltaisissa projekteissa toimivien henkildiden tavoittelua, jolloin voidaan puhua
jopa tyontekijoiden houkuttelusta. Juuri néitd henkilitd yritykset haluavat kehittdd,

palkita ja sitouttaa yrityksensd palvelukseen. Téllaisen tyokulttuurin luominen
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yrityksessd edesauttaa yritystd saavuttamaan sen liiketoimintatavoitteita. (Frost & Kal-

man 2016, 26.)

Kun yritys on omaksunut talent management -johtamismalliin perustuvan tyokulttuu-
rin, voidaan tillaista johtamistapaa pitdd myos ajattelutapana, jolla pyritdén tehokkaa-
seen johtamiseen (Lewis & Heckman 2006, 140). Perusldhtokohtana talent manage-
ment -johtamismallille on ammattieldmassé syntynyt tarve 10ytéa oikea tyontekiji oi-
keaan tyohon oikeaan aikaan, ja tdma lahtokohta on saavutettu yrityksissé pitkdaikai-
silla johtamiskéytinteilld (McCauley & Wakefield 2006, 4-7, 39). Kéytidnteissd on
voitu toteuttaa esimerkiksi talent management -strategiaa, jossa tietyille, yrityksen par-
haimmiksi todetuille tydntekijoille on annettu valikoivaa erityistd huomiota (Rothwell
2005, xviii). Mutta kuitenkin talent managementissa -johtamismallissa on kyse isom-
mista asioista kuin vain huomion antamisesta yksittéisille tyontekijoille. Monet asian-
tuntijat ovatkin sitd mielté, ettd talent management -johtamismalli tulisi ndhda suurem-
man kokonaisuuden kautta, eli ymmartéa ja pyrkid analysoimaan talentteja ja heidén
johtamistansa siind kontekstissa, jossa titd johtamistapaa kulloinkin kéytetddn. Ndin
ollen sen kisittdmisessa ja madrittelyssd tulisi huomioida koko sen sosioekonominen
konteksti ja siithen sisdltyvat tekijét, kuten globalisaatio, kestidvéa kehitys, teknologian
kehitys, tyontekijoiden liikkuvuus, liiketoiminnan muutokset ja véestotiedot. Vasta
ndiden tekijoiden huomioimisen avulla voidaan mééritelld yrityksessd talent manage-
ment -johtamistrategiaan siséltyvien talenttien laatua, méiédrda ja niiden muutoksia.

(Cismaru & Iunius 2020, 263.)

3.3.1 Talent management -johtamismallin hyodyt

Talent management -johtamismallilla on monia hydtyjé (kuvio 3). Talent managemen-
tin kdyttoonotto edesauttaa yritystd sitouttamaan talentit yritykseensd. Hyva talent ma-
nagement -johtamismalli edesauttaa yrityksen tyontekijoitd oppimaan ja kehittymaan.
Talent managementin etuja ovat esimerkiksi avainhenkildston “falent poolin™ suunnit-
telu, talenttien sitouttaminen ja sdilyttdminen, henkiloston tuoma kilpailuetu ja inhi-
millisen pddoman johtaminen. (Elmo 2016.) Talent management johtamismallin kayt-
toonotto voi edesauttaa rikkaampaa urakehitystd, liikketoiminnan jatkuvuutta, tyonte-

kijédn ja organisaation tavoitteiden yhdenmukaistamista, talent poolin kehittdmista,
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tukea tyovoiman tehokasta suunnittelua ja tyontekijoiden sitoutumisohjelmia seké kas-

vattaa tyontekijoiden tehokkuutta (Talentstork www-sivut 2021.)
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Kuvio 3. Talent managementin hydtyjéd (Talentstork www-sivut 2021)

Talent management on tirked kilpailutekija kaikille yrityksille, jotka haluavat menes-
tyd. Talent management lisdd yrityksen tehokkuutta samalla, kun yritys pitda itselldén
huipputalenttinsa. (Savaneviciene & Vilciauskaite 2017, 243.) Kilpailukykyinen orga-
nisaatio pystyy rekrytoimaan, sitouttamaan ja tarvittaessa korvaamaan sen arvokkaim-
man omaisuutensa eli talenttinsa. Etevit tyontekijit saavat koko organisaation loista-
maan. Niin ikddn tyontekijét, jotka eivit suoriudu tydstddn hyvin, saavat koko organi-
saation ndyttdmadn heikolta. Taten myos talenttien johtaminen on hyvin olennainen
osa organisaation menestysté. (Abdallah 2015, 347-359.) Tehokas talent management
-strategia auttaa yrityksid varautumaan tulevaisuuteen, silld talent management voi
auttaa voittamaan erilaisia yrityksen kohtaamia haasteita kuten demografiset muutok-
set, liikkkuvuus, globalisaatio, taloudelliset haasteet, kilpailu ja liiketoiminnan muutok-
set (Savaneviciene & Vilciauskaite 2017, 242-260). Talent management mahdollistaa

yrityksen laatimaan talent management -strategian huomioiden seka paikalliset osaajat
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ettd eri paikkakunnilla ja jopa eri valtioissa olevat talentit (Lewis & Heckman 2006,
139-154). Ndin ollen talent management -strategia takaa organisaation kestidvyyden ja

menestyksen pitkédlld aikavililld (Martin 2015, 112—-116).

Talent management -johtamismallin kdyttoonotolla voi olla vaikutusta paremman
tyontekijikokemuksen saavuttamiseen. Esimerkiksi palkkatietojen julkisuus yrityksen
sisdlld saattaa vaikuttaa tyontekijoiden motivointiin ja parempaan tyontekijakokemuk-
seen. (Elmo 2016.) Kun talent management -strategia on toteutettu hyvin, lisdi se tyon-
tekijoiden suorituskykyd. Kun tyontekijoiden suorituskyky on korkea, vaikuttaa se
my0s yrityksen maineeseen positiivisesti. Hyvin toteutettu talent management -strate-
gia parantaa siis my0s yrityksen mainetta. (DP, Muhammad & Falefi 2020, 160-174.)
Tutkimusten mukaan talent managementilla on positiivinen vaikutus ja tirked suhde
my0s tyotyytyviisyyteen. Téstd johtuen tutkimuksen mukaan talent management -stra-
tegian kayttamiselld oli positiivinen vaikutus my0s suhteessa tyOpaikkaan sitoutumi-

seen. (Alparslan & Tulen 2020, 96-121.)

Oikeanlainen talent management -strategia voi auttaa yksinkertaistamaan ja tehosta-
maan henkildstohallinnon prosesseja (Collings, Mellahi, Cascio 2017). Kun talent ma-
nagement prosessi on yhdenmukaistettu, tieto on helposti saatavilla ja analysoitavissa.
Téstd syystd henkilostohallinnon tydntekijoiden on mahdollista tehda tietoisia ja stra-
tegisia henkildstoon liittyvid paatoksid helpommin. Liséksi rekrytointi helpottuu oike-
anlaisen talent management -strategian myoti. Kun rekrytoinnista vastaavat tyonteki-
jat osaavat julkaista oikeanlaisia tydilmoituksia, jotka sisdltidvit houkuttelevia tyoku-
vauksia, jéljittdd hakijoita sekd tehdé oikeanlaisia tyotarjouksia, on heiddn mahdollista
keskittyd oikeanlaisten kandidaattien 10ytdmiseen. Oikeanlainen talent management -

strategia sisdltdd myds talenttien dokumentointia. (Elmo 2016.)

Talent management -johtamismallin avulla tydntekijéiden osaamisen kehittiminen on
helpompaa. Kun talenttien taidot, tavoitteet, osaamisen arvioinnit seké uratavoitteet on
kirjoitettu ylos, on tyontekijoiden urakehityksen seuraaminen helpompaa. Niin tyon-
tekijoiden osaamisen kehittdmisen seuraaminen, monitorointi ja osaamisen kehittami-
seen kannustaminen on myds helpompaa. (Elmo 2016.) Onnistunut talent management
-strategia johtaa korkeaan osaamisen kulttuuriin, tyontekijoiden osaamisen jatkuvaan

kehittdmiseen ja strategiseen suunnitteluun (Lewis & Heckman 2006, 139-154).
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Tehokkaasti toteutetun talent management -strategian etuihin kuuluvat parantunut
tyontekijoiden rekrytointi- ja sitouttamisaste seké tehostettu tyontekijoiden sitoutumi-
nen. Téllaiset tulokset ovat puolestaan liittyneet parempaan operatiiviseen ja taloudel-
liseen tulokseen. Talent managementia varten on monia ulkoisia ja sisdisid ajureita ja
rajoituksia. Erityisen tirkedd on ylimmén johdon ymmaértdminen ja sitoutuminen.

(Hughes & Rog 2008, 743—-757.)

3.3.2 Talent management -johtamismallin haasteita

Talent managementtiin, kuten mihin tahansa prosessiin, liittyy my0s haasteita. Talent
management -strategiaan voidaan kayttdd paljonkin resursseja. Kehitysohjelmien tu-
lokset saattavat kuitenkin nékyé vasta vuosien pééstd talent management ohjelman
aloittamisesta. Talent management- johtamismallin kdyttdonoton etujen nidkyminen
kiytdnnOssd vaatii siis organisaatiolta kérsivallisyyttd. Lisdksi tulevaisuuden osaami-
sen tarpeesta ei voi olla tdyttd varmuutta. (Anlesinya, Dartey-Baah & Amponsah-Ta-
wiah 2019, 147-160.) Talent management on siis “epdvarmuuden” johtamista. Siksi
talent management -strategiaa on kehitettdva jatkuvasti eikd se koskaan ole valmis.
Sen lisdksi, ettd talent management -johtamismallia on kehitettidvid jatkuvasti, myds
avoimet tyomarkkinat luovat haasteita talent managementtiin (Cappelli 2014, 305).
Talenteista on pulaa, joten moni organisaatio etsii samantyyppisid talentteja, ja sitout-
taminen on ratkaiseva asia sen suhteen kuka talentin saa pidettyd organisaatiossaan
(Dhanabhakyam & Kokilambal 2014, 33). My0s tyontekijoiden houkuttelu ja sitout-
taminen tydpaikkaan on monelle yritykselle haaste (Cappelli 2014, 305).

Talent management -johtamismallin kdyttdmiselld voi olla vaikutusta my0s organisaa-
tiokulttuuriin. Talent management voidaan ndhdi epétasa-arvoisena kohteluna tyonte-
kijoiden vililld. Talenteille annetaan mahdollisuus, jota ei ole mahdollisuutta antaa
kaikille tyontekijoille. Mikaili yritys, jossa talent managementtia kdytetdén, on suuri,
saattaa talenttien mééra osoittautua haasteeksi. Talenttien maantieteelliseen sijoittami-
seen yrityksen sisdlld saattaa liittyd myos erilaisia haasteita. (Anlesinya, Dartey-Baah
& Amponsah-Tawiah 2019, 147-160.) My®0s talenttien kysyntdén ja tarjontaan liittyy
haasteita. Mikéli talentteja palkataan liikaa, johtaa se irtisanomisiin, mutta myds se,

jos talentteja on liian vdhin, aiheuttaa yritykselle ongelmia (Shukla 2009, 6).
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4 TALENT MANAGEMENT -STRATEGIAN LUOMINEN

4.1 Talent management -strategian suunnittelu

Ennen kuin yrityksessd voidaan suunnitella talent management -johtamismallia, on
silld oltava ensin selvilld organisaation strategia, koska talent management johtamis-
malli vaikuttaa organisaation suorituskykyyn ja tuloksiin (DP, Muhammad & Falefi
2020, 160—-174.) Talent management -strategiaa luodessa organisaation kannattaa
miettid, mitkd ovat sen tavoitteet kyseiselle strategialle. Talent management -strategiaa
suunniteltaessa tulisikin kysy4i, ettd millainen talent management -strategia tai -malli
olisi hyddyllinen kaikille, jotka tydskentelevit kyseisessd organisaatiossa. (Koster
2013, 10.) Néin ollen talent management -johtamismalli on tapa viedd yrityksen stra-
tegiaa kdytdntoon. Siind yritys pohtii, ettd mitké sen strategiset kyvykkyydet ovat eli
mitd se haluaa tehdd paremmin kuin muut yritykset. Organisaation strategiset kyvyk-
kyydet vieddin yksilotasolle talent managementin muodossa. Talloin yritys ymmértaa,
mitd osaamista silld on, kenelld tdimi osaaminen on ja mitd osaamista se tarvitsee tule-
vaisuudessa ja kenelle uutta osaamista hankitaan. Hyvin suunniteltu talent manage-
ment -strategia perustuu yrityksen strategiseen osaamiseen ja kyvykkyyteen. (HRM
Partners 2017, 1-4.) Seké yritysstrategiaa ettd talent management -strategiaa harjoitet-
taessa on siis tirkedd olla johdonmukainen ja ottaa huomioon talent managementin
vaikutus yrityksen suorituskykyyn, varsinkin tulevaisuudessa (Savaneviciene & Vil-
ciauskaite 2017, 24-260). Vaikka talent management -strategia suunnitellaan usein
koskemaan yrityksen ylintd ja keskijohtoa, voidaan talent management -strategiaa
kayttad my0s esimerkiksi henkilostohallinnon tydtehtivien tiyttdmiseen (Tansley

2011, 266-274).

Talent management -strategiaa suunniteltaessa on siis otettava huomioon yrityksen ja
organisaation tarpeet (Savaneviciene & Vilciauskaite 2017, 242-260). Talent mana-
gement -strategialla, joka keskittyy talenttien sdilyttdmiseen ja osaamisen kehittdmi-
seen, on tilastollisesti merkittdva positiivinen vaikutus henkiloresurssien tuloksiin, ku-
ten tyOtyytyviisyyteen, motivaatioon, sitoutumiseen ja luottamukseen johtajia koh-
taan. Toisaalta yritysstrategiaan vahvasti keskittyvilld talent management kaytdn-

noilld, on tilastollisesti suurempi merkittdvd vaikutus organisaation tuloksiin kuin
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muihin osa-alueisiin, johon talent management -strategioilla keskitytadn. Naitd orga-
nisaation tuloksia ovat muun muassa yrityksen houkuttelevuus, liiketoiminnan tavoit-
teiden saavuttaminen, asiakastyytyvaisyys ja ennen kaikkea yrityksen tulos. (Bethke-

Langenegger, Mahler & Staffelbach 2011, 524.)

Tyontekijédt voidaan jakaa ryhmiin perustuen sithen, mitké asiat ovat merkityksellisid
tietyissé rooleissa, tilanteissa tai rakenteissa ja suunnitella talent management -strate-
gia soveltuen ndihin ryhmiin. Lentdjat ovat esimerkiksi lentoyhtioille valttamattomia,
mutta saavutettuaan tietyn taitotason, lentdjdn tiedot tai taidot eivét vaikuta asiakas-
tyytyvéisyyteen. Lentoyhtiot haluavat palkkalistoilleen lentdjid, jotka operoivat tietty-
jen (FAA) standardien mukaan. Ne eivit kuitenkaan halua, ettd lentdjdt ovat ehdotto-
masti parhaita alallaan, koska lentoyhti6t eivit halua, ettd lentdjit ovat luovia, inno-
voivia tai ylisuorittavat tydssidin. Lentoeménnit ja stuertit taas ovat erilaisessa tilan-
teessa. Heidédn tydpanoksensa taas vaikuttaa paljonkin asiakastyytyviisyyteen, koska
he ovat ainoita ihmiskontakteja, joita lentomatkustajat matkustaessaan lentoyhtion
puolesta kohtaavat. Lentoyhti6t haluavat néihin tehtdviin ensiluokkaisia asiakaspalve-
lun ammattilaisia. Siksi lentoemintien ja stuerttejen keskuudessa talent management
mallista saattaa olla hyotyd, mutta lentdjiin talent managementia ei vilttimatta kannata
kayttdd. (Koster 2013, 10.) Talent management -strategiassa voidaan keskittya valit-
semaan ihmiset rooleihin tai valitsemaan rooleja ihmisten mukaan. Jos yritys valitsee
talent management -strategian, jossa se valitsee thmisié rooleihin, on talenttien rekry-
tointiin, oppimiseen ja kehitykseen keskityttdva. Kun rooleja valitaan ihmisten mu-
kaan, keskitytddn talenttia hyddyntdmééan mahdollistavan tydympériston avulla. (Cun-

ningham 2007, 4-6.)

Talent management -strategiaa suunniteltaessa tulisi pohtia my0s se, ettd miten talent
viestintd ja talent management -strategian aikataulutus toteutetaan. Talent viestintd tar-
koittaa sitd, ettd milld tavoin talent management -strategian kayttdonotosta seké talent
poolin olemassaolosta ja sithen péddsysta viestitdén talenteille ja muille organisaation
jasenille. Avoimella talent viestinnélld on tehokkaita vaikutuksia talenttien houkutte-
luun ja sitouttamiseen. Avoimeen talent viestintddn voi kuitenkin liittyd haasteita liit-
tyen eksklusiivisen talent management -strategian kdyttdonottoon ja tehokkuuteen.
(Gallardo-Gallardo, Thunnissen & Scullion 2020, 457-473.) Kun talent management

strategiaa kehitetddn, on hyvd ottaa huomioon myds johtamismallin aikataulutus.
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My0s jatko on hyvé suunnitella jo alkuvaiheessa. Talent management on jatkuva pro-
sessi, eikd sitd tule suunnitella padttymiin tiettyyn pisteeseen. (Abdallah 2015, 347—
359.) Myos ekologisuus ja talent managementin yhteiskunnalliset vaikutukset tulisi
huomioida talent management -strategiaa luodessa (Savanevitien¢ & VilCiauskaité

2017, 242-260).

4.1.1 Inklusiivinen talent management -strategia

Talent management- strategia voi olla joko inklusiivinen (inclusive) tai eksklusiivinen
(exclusive) (Meyers 2016, 1-12). On tirkedd tunnistaa ja valita oikea strategia talent
managementille, jotta seké globaalit ettd organisaation sisilld olevat haasteet voidaan
muuttaa mahdollisuuksiksi. My®ds silld milld alalla yritys toimii, on vaikutusta siihen,
ettd kumpi johtamismalli yrityksen tulisi valita kdyttoon itselleen. (Savaneviciene &

Vilciauskaite 2017, 242—-260.)

Inklusiivinen talent management -strategia tarkoittaa sitd, ettid kaikkia tyontekijoité
pidetidn potentiaalisina talentteina, jos heitd vain kehitetddan (Savaneviciene & Vil-
ciauskaite 2017, 242-260). Inklusiivinen eli osallistava talent management -strategia
on siis hyvi ratkaisu talenttien méérdn niukkuuteen. Inklusiivisesta strategiasta on
apua my0s vastaamaan vaikeasti ennustettavaan markkinadynamiikkaan ja suuntauk-
seen kohti osallistavampaa henkilostohallintoa. (Meyers 2016, 1-12.) Inklusiivisessa
tyOympéristossé ja kulttuurissa kaikkien tyOpanosta arvostetaan, joka johtaa iloisem-
paan ja tehokkaampaan tydpaikkaan (Frost & Kalman 2016, xviii). Inklusiivisessa ta-
lent management -strategiassa yritys siis varmistaa, ettd kaikki tyontekijat kaikilla ta-
soilla tyoskentelevit potentiaalinsa yldpuolella (Lewis & Heckman 2006, 140). Inklu-
siivinen talent management -strategia perustuu jo valmiiksi yrityksessd olevien tyon-
tekijoiden potentiaalin kehittdmiseen. Inklusiivinen talent management -strategia on
eksklusiivista talent management -strategiaa suositumpi talent management muoto
suurissa yrityksissd. Inklusiivisessa talent management -strategiassa talenttien sitout-
taminen, joka siséltidd tdssd yhteydessd myos talenttien kehittdmisen ja motivoinnin,
korostuu. (Savaneviciene & Vilciauskaite 2017, 242-260.) Dominique Turpin, IMD:n
(The Institute for Management Development) entinen presidentti argumentoi, etté in-

klusiivinen talent management -strategia on vélttimattomyys yritykselle, jonka



22

tarkoituksena on menestyd nykyisessd kilpailukykyisessd globaalissa ymparistossi

(Frost & Kalman 2016, xviii).

4.1.2 Eksklusiivinen talent management -strategia

Eksklusiivinen talent management -strategia taas tarkoittaa sité, ettd vain korkean po-
tentiaalin tai korkean tehokkuuden omaavat talentit otetaan huomioon yrityksen talent
management strategiassa. Eksklusiivinen talent management -strategia on inklusiivista
talent management -strategiaa yleisempi ldhestymistapa, mutta inklusiivinen talent
management -strategia on kasvattanut suosiotaan viime aikoina. (Meyers 2016, 1-12.)
Eksklusiivisessa strategiassa osa talenteista on jo olemassa yrityksessé ja osa hanki-
taan yrityksen ulkopuolelta. Eksklusiivisessa talent management -strategiassa talent-
tien houkuttelu ja valinta korostuvat. Esimerkiksi teknologiateollisuudessa on kdytdssa
talent management strategioita, jotka sisdltdvit sekd inklusiivisen ettd eksklusiivisen
talent management -strategioiden piirteitd. Inklusiivisen ja eksklusiivisen talent mana-
gement -strategian liséksi on siis vield kolmas talent management -strategia, joka yh-
distdd ndiden molempien strategioiden piirteitd. (Savaneviciene & Vilciauskaite 2017,

242-260.)

4.2 Talent management -strategian luominen vaiheistettuna prosessina

Talent management -strategia toimii yrityksen tai sen organisaation henkil6stoon koh-
distuvana jatkuvana systemaattisena prosessina (Savaneviciene & Vilciauskaite 2017,
242-260). Talent management -strategian luomisen vaiheita voidaan karkeasti jakaa
neljdén eri vaiheeseen (kuvio 4). Ensimméiisend vaiheena strategian /) suunnitelma-
vaihe sisaltdi liiketoimintamallin ymmaértamisen, arvioinnin sekd tydvoimasuunnitte-
lun. Seuraavana vaiheena talenttien 2) houkutteluvaihe sisiltda talenttien tunnistami-
sen ja niiden arvon méaarittelyn. Lisdksi houkutteluvaiheeseen voidaan sisdllyttdd myds
talenttien hankinta joko ostamalla eli rekrytoimalla uusia tyOntekijditd, tai vuokraa-
malla hankkien esimerkiksi tyd ostopalveluina konsulteilta tai freelancereilta. Myos
talenttien motivointi kuuluu tdhén vaiheeseen. Kolmantena vaiheena talenttien 3) si-
touttamisvaihe sisdltid muun muassa organisaatiokulttuurin ja talenteille jaettavat eri-

laiset palkkiot. Talent management -strategian luomisen vaiheet sisdltdvit nédiden



23

liséksi 4) siirtymisvaiheen, joka sisiltii tietojohtamisen liséksi seuraajasuunnittelun
sekd yrityksen sisdisen litkkuvuuden suunnittelun. Osana siirtymisvaihetta ovat talent-
tien eldkoitymisen ja yrityksestd poistumiseen liittyvit tiedonkeruut haastatteluin

(“exit interviews”) (Valamis www-sivut 2021.)

* SUCCESSION PLANNING » UNDERSTAND BUSINESS
* INTERNAL MOBILITY STRATEGY
* RETIREMENT * MEASUREMENT/EVALUATION
+ KNOWLEDGE MANAGEMENT * WORKFORCE PLAN
« EXIT INTERVIEWS

OPTIMAL
WORKFORCE

L
'
L}
' ORGANISATIONAL
ORGANISATIONAL '
STRATEGY PERFORMANCE

AND OUTCOMES

« CULTURE
* REMUNERATION STRATEGY

* MARKETING
* EMPLOYEE VALUE PROPOSITION
» TALENT ACQUISITION
« FREELANCERS/CONSULTANTS

* ON-BOARDING
*PERFORMANCE APPRAISALS/
MANAGEMENT
*LEARNING AND DEVELOPMENT
* CAREER PATHWAYS
* CAPABILITY FRAMEWORKS

Kuvio 4. Talent management johtamismallin vaiheet (Valamis www-sivut 2021)

4.2.1 Talenttien tunnistaminen ja valinta

Monet talent management -strategiat perustuvat sille, ettd yritys yrittdd tunnistaa ja
madritelld niitd henkilon ominaisuuksia, jotka osoittavat parempaa kykya talentiksi
ryhtymiselle verrattuna muihin henkildihin. Niissd strategioissa yritetdén tunnistaa
niitd henkilditd, joilla on tdimé muita suurempi kyky parempiin tuloksiin ja menestyk-
seen. On kuitenkin huomioitava, ettd ne ihmiset, jotka menestyvit eivit aina ole lah-
jakkaimpia eivdtkd lahjakkaimmat ihmiset aina menesty. Toinen ldhestymistapa talent
management -strategiaan on kuitenkin keskittyé siithen, miten yksilot voivat kayttia jo
olemassa olevia henkil6kohtaisia taitojaan yrityksen etujen mukaisesti. Tassé inklusii-

visessa talent management -strategiassa, kaikkia yrityksen tyontekijoitd kohdellaan
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talentteina. (Ross 2013, 166—170.) Monet yritykset luulevat, ettd yrityksen kaikkia ji-
senid tulisi kohdella samalla tavalla. Johtavat yritykset ymmartévit, ettd niiden on tun-
nistettava talentit, joihin on panostettava. Niitd talentteja tulee palkita, haastaa, kehit-
tdd, arvostaa ja innostaa, jotta heidét saadaan sitoutettua yritykseen. Toisaalta myos
heikosti suorituskykyiset tyontekijét, jotka on joko siirrettivd muihin tehtéviin tai
paistettdvd ldhtemddn pois yrityksestd on tunnistettava. Lisdksi on tunnistettava ne
tyontekijat, jotka suoriutuvat tehtdvistdin tasaiseen tapaan. Myds ndiden tyontekijoi-
den tyOtyytyvéisyyttd ja suoriutumista tulee pyrkid lisidméén korkeammalle tasolle.

(McKinsey & Company 2001, 6.)

Talentteja tunnistettaessa on otettava huomioon koko organisaatio ja sen eri hierarkian
tasoilla olevat mahdolliset talentit. Kun talentit tunnistetaan ajoissa ja heiddn osaamis-
taan aletaan kehittdd heti, kun heissd ndhdidin potentiaalia, lisdd se talenttien lojaaliutta
organisaatiota kohtaan. Lisiksi talenttien aikainen huomioiminen on organisaation
kannalta kannattavaa. (Abdallah 2015, 347-359.) Jotta yritys voi hyddyntéa sisdisten
talenttiensa potentiaalia ja talent management -johtamismallin hydtyjd tdysimé&érdi-
sesti, on sen ensin tunnistettava ne avainroolit tai asemat, joilla on todennékdisesti
positiivista vaikutusta yrityksen suorituskykyyn. Vasta kun ndméi avainroolit on mié-

ritelty, voidaan keskittyé tayttdméén ne. (Collings & Mellahi 2009, 304-313.)

Talent pool

Talloin on tirkedd kehittdd talent pool, joka sisiltdad tehokkaita ja korkean potentiaalin
tyontekijoitd, jotka pystyvit tdyttimain ndmé keskeiset tehtivit. (Collings & Mellahi
2009, 304-313.) Talent pool on tietokanta potentiaalisista tyontekijdkandidaateista,
jotka ovat ilmaisseet halunsa ty6llistyé yritykseen (tai yrityksen sisélld uusiin tyoteh-
tiviin), ja jotka ovat erittdin patevid tyontekijoitd. Asianmukainen talent pool sisdltda
tietoja kandidaateista, kuten heididn taidoistaan, mahdollisista uusista rooleistaan ja
esimerkiksi siitd, kuinka hyvin he soveltuisivat yrityksen yrityskulttuuriin. (Smart
Recruiters n.d.) Monesti tyonantajat haluavat uusia talent poolinsa 3—5 vuoden vilein.
Heiddn kannattaa kdyttda hyviksi koko yrityksen vdestdrakenne, jotta talent pooliin

saadaan vaihtuvuutta (Koster 2013, 10).
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Menestyikseen talent management -strategiassaan, on organisaation luotava vahva ta-
lent pool, joka koskee organisaation kaikkia tasoja. Kun johtajat ovat omaksuneet ta-
lent ajattelutavan, pitdvét he huolen siitd, ettd yritysstrategia ja talenttien vaatimukset
linkittyvét toisiinsa. Organisaation jokaisen tason johdon, myds ylimmén johdon, on
otettava vastuu siitéd, ettd kuinka vahva talent pool yritykselld on. (McKinsey & Com-

pany 2001, 1-4.)

9 Box grid

Yhdeksén ruudun arviointitaulukko "9 Box Grid” (kuvio 5) on talenttien tunnistamisen
ja valinnan tydkalu, jota kiyttdmalla organisaatio voi saada selkein ymmarryksen sen
tyovoiman vahvuuksista ja mahdollisuuksista (Martin 2015, 112—-116). Yhdeksén ruu-
dun arviointitaulukkoa, eli suorituskyky x potentiaalimatriisia, voidaan kayttad talent
suunnittelun tyokaluna (Rogers, Happich, Es-Sabahi, Petho & Moise 2013, 4). Tydka-
lulla arvioidaan potentiaalia seké suunnitellaan organisatorista strategiaa tyovoimalle.
Yhdeksén ruudun arviointitaulukon avulla voidaan arvioida tyontekijéiden suorituksia
heiddn potentiaaliaan vastaan. Yhdeksidn ruudun jirjestelmid kdyttdmaélld voidaan
saada tuloksia muun muassa siitd, ettd ketkd olisivat parhaimmat seuraavat johtajat eli
korkean potentiaalin ja suorituskyvyn omaavia yksiloitd. Kéytettdessd 9 laatikon arvi-
ointitaulukkoa jokaista tyontekijda arvioidaan ja heidét sijoitetaan johonkin ruutuun.
Tédmin perusteella voidaan tehda tarkka kehitys ja sitouttamisstrategia jokaiselle tyon-
tekijalle. Tyokalua voidaan kayttdd seuraajasuunnittelun tukena. Lisédksi sitd voidaan
kiyttdd my0os helpottamaan monia tyovoimaratkaisutoimia, rekrytointikohteiden va-
linnassa, palkka-arvioinnissa sekd ansiokeskusteluissa. (Martin 2015, 112-116.)
Kaikki organisaatiot eivit kdytd yhdeksén ruudun arviointitaulukkoa talent manage-
ment -strategian luomisen apuna. Ne organisaatiot, jotka tyokalua kayttivait, sijoittavat
tai siirtdvit suurimman osan tyontekijoista, jotka sijoittuvat oikeaan yldkulmaan (kor-
kein potentiaali ja suorituskyky) joko rooleihin, jossa on suuri vastuu tai rooliin, jota
voidaan pitdd avainroolina tai tyOpaikkana taikka sijoitetaan johtajuuden kehittdmis-

ohjelmaan. (Rogers ym. 2013, 4.)
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Kuvio 5. Talenttien tunnistamisen tyokalu eli yhdeksdn ruudukon arviointitaulukko
(Martindale 2015)

Talent keskusteluiden tarkoitus on tunnistaa ja maksimoida tyontekijén tydsuoritus ja
potentiaali. Talenttien valinta tulee perustella seka talenteille itselleen ettd koko orga-
nisaatiolle. Talent keskustelun aikana esimiehen tulisi perustella puheensa tosiseikkoi-
hin ja todisteisiin. Talent keskusteluiden tarkoituksena ei ole tyontekijoiden syyllista-
minen tai heikkouksien korostaminen. Sen sijaan talent keskusteluiden tarkoituksena
on selvittdd ja osoittaa tyontekijdiden osaaminen ja potentiaali. Liséksi talent keskus-
teluiden tarkoituksena on vihentdi tyontekijin epavarmuutta tyontehtavéssiadn. Talent
keskusteluissa voidaan myo0s ratkaista ongelmia ja lisdtd yhteydenpitoa seki luotta-

musta esimiehen ja tyontekijan vililla. (Abdallah 2015, 347-359.)

Talent mapping

Talent mapping voidaan ymmartdd nykyisten ja tulevaisuuden potentiaalien (talent-
tien) tarpeen analysointina sekd mahdollisten talenttien valintana, joka vastaisi tdta
analysoitua tarvetta (Abdallah 2015, 347-359). Talent mapping on kattava prosessi,
jolla analysoidaan organisaation talent tarpeita nyt ja tulevaisuudessa vertaamalla ny-
kyisid ja tulevaisuuden tavoitteita talent resursseihin ja kaikkiin asiaan liittyviin talou-

dellisiin, omistus-, markkinointi- ja kilpailutilanteisiin ~ (Murphy 2007).
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Henkilokohtaiset mielipiteet tai ennakkoluulot tyontekijistd eivdt saa vaikuttaa esi-
miesten talent mappaamiseen, ja siksi talenttien valinta ei tulisi olla vain yhden henki-
16n vastuulla, vaan perustua usean henkilon objektiiviseen arviointiin. Talent mapping
on kehittynyt osaksi nykyajan rekrytointia. Talent mapping on tirkeéd osa strategista
henkildstohallintoa monessa yrityksessda maailmanlaajuisesti. (Abdallah 2015, 347—
359.) Oikein laaditut tyontekijaprofiilit sddstiavat henkilostohallinnon tyontekijoilta ai-

kaa yrityksen sisdistéd talent mappingia tehdessad (Elmo 2016).

Talent mapping on tydkalu, jolla yritykset seuraavat sitd, ettd kuka ja missi on heiddn
tarvitsemansa talentti ja miti hén parhaillaan tekee. Talent mapping siséltéa talent poo-
lin tehostamisen. Samanaikaisesti se sisdltdd myos tyontekijoiden suorituksen ja po-

tentiaalin maksimointia. Néin ollen talent mapping ohjaa yrityksen huomion sen mer-

347-359.)

Suomessa talent katselmuksia eli osittaista talent mappingia, jossa tiettyjd ryhmid yri-
tyksestd arvioidaan, tehdddn monissa yrityksissd vuosittain (Siito 2019). Kun talent
pool on ajantasainen ja kattava on se aina valmiina, kun uusi tyopaikka vapautuu or-
ganisaatioon. Talent pipeline on talent poolia suppeampi tietokanta. Siihen on valittu
tiettyd tyOtehtdvid varten patevit kandidaatit valmiiksi. (Smart Recruiters n.d.) Koska
talent pooliin ei ole mahdollista ottaa yrityksen jokaista tyontekijdd, niin myds talent
poolin ulkopuoliset tyontekijat on jotenkin kuitenkin huomioitava. Organisatorisissa
talent management -strategioissa vihdistd ammattitaitoa tai koulutusta vaativissa teh-
tdvissd tyoskentelevid henkil6ité ei usein oteta mukaan talent pooliin. Myos tietyt vé-
estoryhmiit, kuten idkkait tyontekijat, jatetdén usein talent harkinnan ulkopuolelle. Jos
yrityksessd ndin tehddén, tulisi yritysten kuitenkin arvostaa niiden henkiléiden merki-
tystd, joilla on syvillistd tietimystd omasta alastaan, ja joita yritys voisi kdyttdd hy-
vikseen. Organisaation on hyddyllistd my0s laatia ainakin karkea arvio siitd, kuinka
kauan kestdd, ettd tyontekijd saavuttaa “alansa hallinnan”. 10 vuoden ty6kokemusta
alalta on pidetty esimerkkina tillaisesta ajasta, jolloin henkil6 on kykeneva toimimaan

johtotehtévissd menestyksekkaisti. (Tansley 2011, 266-274.)
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4.2.2 Talenttien houkuttelu

Talent management vaatii onnistuakseen myos jotain, milld se saa houkuteltua talentit
yritykseensd ja sitoutettua ne sinne. Tyotyytyvédisyyteen ja talenttien sitouttamiseen
vaikuttaa se, ettd kuinka hyvin yritystd johdetaan. Kun yrityksen johto osaa tehda
tyOnsd hyvin, on tyOymparistd avoin ja luotettava. Thailtava yrityskulttuuri ja arvot
sekd hyvé johto houkuttelee johtajia myds muualta. Tyontekijit haluavat mielenkiin-
toisia ja haastavia tyotehtivid. Lisdksi tyontekijét haluavat palkkaa, joka vastaa heidén
tyOpanostaan. Kun tyontekijét palkitaan tyOstddn, he kokevat tulevansa tunnistetuksi
ja arvostetuksi tyOssddn. Talentit haluavat myos kasvaa ja kehittyd tyOpaikassaan.
TyOntekijdt ovat ymmarténeet, ettd ainoa turva tyomarkkinoilla on taitojen kokoelma,

joka tyontekijéalla on hallussaan. (McKinsey & Company 2001, 4-5.)

Pysyikseen kilpailukykyisend, yritysten on jatkuvasti kehitettdvé tapojaan ja proses-
sejaan houkutellakseen uusia talentteja yritykseensd, kuten esimerkiksi teknologialla.
Lisdksi talenttien houkuttelua voidaan edistdd onnistuneella rekrytoinnilla. Kun ta-
lentti on saatu houkuteltua yritykseen, on hyvéstd perehdyttdmisestd huolehdittava. Li-
sdksi yrityksen tulisi kehittdd prosessejaan my0s siind, miten se palkitsee talenttejaan
esimerkiksi korvauksilla ja muilla eduilla. Prosesseihin tulee sisdllyttdd myos oppimi-
sen ja osaamisen kehittdminen ja johtajuuden kehittdminen. Tarkeédtd prosesseissa on
kehittdd my0s terveyteen ja hyvinvointiin panostamista, mentorointia ja valmenta-
mista. Merkitystd on my0s tyokulttuurilla, organisaation muutosten hallinnalla ja hen-

kilokohtaisen ja ammatillisen kasvun tukemisella. (Carusi & Cipollone 2016, 2—6.)

Talenttien rekrytointi on tirked osa talent management -johtamismallia. Uusia talent-
teja tulee rekrytoida jatkuvasti. Rekrytoijan tulee tietdd, millaisia talentteja yritykseen
etsitddn. My®0s silld on merkitystéd, miten ja mistd uusia talentteja etsitddn. Uusia paik-
koja ja keinoja on kehitettdva jatkuvasti. Rekrytointiin tulisi suhtautua markkinointina
ja myyntind, ostamisen sijaan. Yrityksen tulisi pyrkid kehittyméédn rekrytoinnissaan
jatkuvasti, silld myos tydmarkkinat ovat yha kilpailukykyisempid. (McKinsey & Com-
pany 2001, 1-6.) Rekrytoinnin apuna voidaan kdyttda erilaisia sdhkoisid rekrytoinnin
keinoja ja henkilostohallinnon ratkaisuja, kuten rekrytoinnin automatisointiin suunni-
teltuja ohjelmistoja tai yrityksid (Schweyer 2004, 1-6). Lisdksi yritysten tulisi kyseen-

alaistaa se, kun tyontekijoitd rekrytoidaan sopimaan yrityksen olemassa olevaan
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tyokulttuuriin, ja sen sijaan niiden tulisi huomioida talenttien diversiteetin edut (Frost

& Kalman 2016, 10).

Talent management -johtamismalli siséltdd sekd ulkoista rekrytointia ettd sisdisen
osaamisen kehittdmistd. Talent management -johtamismalli siséltdd siis sekd uusien
talenttien houkuttelun yritykseen ettid vanhojen tyontekijoiden kehittdmisen, motivoin-
nin ja sitouttamisen. Ulkoisen rekrytoinnin lisdksi myos sisdinen rekrytointi voi olla
hyvinkin menestykéstd yritykselle. Kun on ensin selvitetty, millaisia taitoja kyseisen
position tdyttdmiseen tarvitaan, on hyva selvittad, 16ytyyko yrityksen sisdltd vastaavaa
osaamista. Jos kyseinen tyOpaikka saadaan tdytetyksi yrityksen sisdisesti, sdéstid se
aikaa ja antaa kehitysmahdollisuuden tyontekijélle. (Savaneviciene & Vilciauskaite
2017, 242-260.) Rekrytoijat palkkaavat usein yrityksen sisdistd osaamista, koska
heilld on tunneside ja luotto kyseisiin henkil6ihin tai he haluavat “pelata varman
paille” ja he pelkéddvit “tuntematonta”. Uuden osaamisen hankkiminen yrityksen ul-
kopuolelta vaatii rekrytoijalta rohkeutta, mutta varman péélle pelaaminen saattaa olla

riski sekin. (Frost & Kalman 2016, 21.)

Talenttien 16ytdminen ja sitouttaminen on haaste jokaiselle yritykselle. Henkilostohal-
linnolla on térked tehtdva tunnistaa, houkutella, arvioida ja palkata kandidaatteja tayt-
tdmédn sekd yrityksen tavoitteet ettd projektien vaatimukset. (PR Newswire 2016.)
Siksi hyviin rekrytoijiin on syytd investoida (Binney 2017). Hyvén rekrytointitiimin
lisdksi myos digitalisaatiolla ja tekodlylld on kasvava merkitys oikean tyontekijén tun-

nistamisessa tiettyd tyotehtdvad varten (Gorman 2019).

Myd0s tyonantajan “tuotemerkin” kehittdminen on tirkedi. Se, millainen kuva tydnan-
tajasta on, vaikuttaa tyontekijoiden haluun rekrytoitua kyseiseen yritykseen (Binney
2017). Tyopaikan valinta siséltdd korkean riskin tyontekijdlle. Tdmé motivoi potenti-
aalisia tyonhakijoita investoimaan aikaa ja energiaa tietojen etsimiseen mahdollisesta
tyonantajasta. (Bostjansic & Slana 2018, 1750.) Ty0onantajan antama kuva itsestdén
esimerkiksi sosiaalisessa mediassa tai muualla Internetissd vaikuttaa tyontekijoiden
padtokseen hakeutua kyseiseen yritykseen toihin. Esimerkiksi LinkedInissa kdydyt
keskustelut ovat hyvé tapa tuoda yritysté ja tyonantajaa esille sosiaalisessa mediassa.
Passiivisten talenttien rekrytointi on tilld tavoin helpompaa. Myds rekrytoiva taho

saattaa vaikuttaa tyontekijén padtdkseen haluta hakeutua toihin kyseiseen yritykseen.
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Rekrytoivan henkildn tulee osata markkinoida tyopaikka talentille oikein, jotta talent
kiinnostuu tydpaikasta, ja haluaa hakeutua kyseiseen tydpaikkaan tdihin. Tdhén vai-
kuttaa niin ty6ilmoitus kuin rekrytoivan henkilon taito saada tyopaikka kuulostamaan
houkuttelevalta. (HRNews 2019; LinkedinLearning 2018.) Tyonantajan on luotava ja
jatkuvasti parannettava tyontekijdlle annettavaa arvolupausta eli sitd miksi dlykds,
energinen ja kunnianhimoinen tyontekijé haluaisi tyollistyd juuri kyseiseen yritykseen
kilpailevien yritysten sijasta. Kun timé on tehty, voi huomion siirtda sithen, miten rek-
rytoida ndma henkil6t yritykseen, jonka jédlkeen arvolupausta on jatkuvasti kehitettéva,
jotta tyontekijét saadaan sitoutettua yritykseen. (Chambers, Foulon, Handfield-Jones,

Hankin & Michael IIT 1998, 46.)

4.2.3 Talenttien osaamisen kehittdminen

Osaamiseen panostaminen luo arvoa yritykselle. Oppiminen auttaa ymmartdmain tyon
kontekstin, alan sosiaaliset, tekniset, taloudelliset, ympéristoon liittyvit kuin maantie-
teellisetkin trendit. Kun alan trendit ymmarretéén, osataan nithin myds reagoida. Osaa-
misen kehittimisti arvioitaessa on hyva miettid sitd, ettd mitd osaamista yksittdinen
henkil6 tarvitsee ja mitd osaamista koko organisaatio tarvitsee. (Ulrich 2020.) Oppi-
mista tapahtuu seka ty0ssé itsessdin etti erilaisissa koulutuksissa. Erilaiset tyotehtévit
ja projektit sekd toisten tyontekijoiden kouluttaminen ja mentorointi voivat opettaa
uutta. My06s vapaa-ajalla on mahdollista oppia uutta tyotehtdavid hyodyttdvaa tietoa.
(Ulrich 2020.) Talenttien osaamisen kehittdminen on yksi tapa ratkaista yrityksen ta-
lent puutteet. Se on my0s tapa luoda uusia uramahdollisuuksia tyontekijoille, mika voi
vaikuttaa tyontekijdn haluun liittyd organisaation ja sitoutumiseen. Osaamisen kehit-
tdmisestd suunniteltaessa on kuitenkin laskettava, onko kannattavampaa palkata uusi
talentti ulkopuolelta vai kehittdd jo olemassa olevaa yrityksen sisdistd tyOntekijda vas-

taamaan tulevaisuuden tarvetta. (Greene 2020.)

Mentorointi tarkoittaa tiedon siirtimistd kokeneemmalta kokemattomammalle. Kéén-
teinen mentorointi (Reverse mentoring) taas tarkoittaa sitd, ettd nuorempi osapuoli
opettaa vanhemmalle ja viisaammalle jonkun osa-alueen. (Isotalo 2010, 7, 29.) Kéén-
teisessd mentoroinnissa voi siis olla kyse esimerkiksi siitd, ettd milleniaalit jakavat di-

gitaalista tietoaan vanhempien ja kokeneempien tyontekijéiden kanssa (Cismaru &
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Tunius 2020, 263). Milleniaalien saavuttua tydomarkkinoille ”War for Talent” vaiheen,
ollaan koettu vaihtuneen sodan jilkeiseen yhteistyokykyisempdin ja inklusiivisem-
paan ("Post-War Stage”’) aikaan, jossa innovatiiviset, yhteistyokykyiset ja inklusiivi-
set talent management ratkaisut koetaan yha tarkeammiksi. (Cismaru & Iunius 2019,

2).

Osaamisen kehittdmistd suunniteltaessa on otettava huomioon se, ettd kenelle uuden
oppimista tarjotaan ja mistd uusi tieto hankitaan. Koulutukset voivat olla kohdistettu
niin koko yritykselle tai sen osalle kuin yksittéiselle henkilolle. Myds asiakkaille tai
sijoittajille voidaan tarjota oppimiskokemuksia. Se taho, kenelle koulutus paitetdén
tarjota, luonnollisesti myds hyotyy siitd. Uutta osaamista voidaan hankkia itse, asian-
tuntijoilta, esimiehiltd tai ulkopuolisilta sidosryhmiltd kuten asiakkailta tai sijoittajilta.
(Ulrich 2020.) Organisaation sisdinen kouluttaminen on halvempaa ja siséltdd vahem-
min keskeytyksid kuin ulkopuolelta palkattu koulutus, joka taas saattaa olla nopeam-
paa ja reagoivampaa. Siksi ndiden yhdistelma olisi optimaalisin vaihtoehto. Haasteena
on kuitenkin ennustaa talenttien kysyntd etenkin pitkélld aikaennusteella. (Cappelli

2008, 74-81.)

Yrityksen tulee tarjota tyontekijoilleen alusta oppimiselle. Loppujen lopuksi oppimi-
nen on kuitenkin tyontekijdsta itsestdén kiinni. Esimies voi kuitenkin motivoida ja kan-
nustaa alaisiaan uuden oppimiseen. (Ulrich 2020.) Oppimiseen voidaan kannustaa ty6-
ajalla tai tietyn sertifikaatin tai koulutuksen suorittajalle voidaan tarjota esimerkiksi
rahabonusta (LinkedinLearning 2018). My®s jatkuvalla palautteen antamisella on vai-
kutusta seki talenttien sitouttamiseen ettd osaamisen kehittdmiseen (Dhanabhakyam
& Kokilambal 2014, 23). Coaching on yksi osaamisen kehittdmisen keinoista, jossa
tyontekijoiden suoriutumisesta annetaan palautetta ja liséksi heitd valmennetaan kohti
parempia suorituksia joko yksiloind tai organisaationa (McCauley & Waketield 2006,
4-7, 39).

Sellaiset tyontekijit, jotka ovat juuri dskettdin saaneet lisikoulutusta ovat todennakoi-
sempid henkilditéd siirtymaén toiseen yritykseen uusiin tyotehtéviin, silld uudet taidot
tuovat uusia tydmahdollisuuksia (Cappelli 2008, 78). Yksi tapa varmistaa se, ettd kou-
lutus ei mene hukkaan on saada tyontekijét osallistumaan osaamisen kehittdmisen kus-

tannuksiin. Se voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd tyontekijit suorittavat lisdopintoja
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siind toivossa, ettd he jonain pdivani palaavat tuoden heihin sijoitetut taitonsa takaisin.
(Cappelli 2008, 74-81.) Epédilemattd tirkein syy hyvien tyontekijoiden poistumiseen
organisaatiosta on se, ettd he l0ytiavét parempia mahdollisuuksia muualta. Tama tekee
lahjakkuuden kehittdmisestd pilaantuvan hyddykkeen. Jotta investoinneista tyonteki-
joiden kehittamisty6hon voitaisiin hyotyd mahdollisimman pitkaén, tulee tyontekijoi-
den ja tyOnantajan edut tasapainottaa, antamalla molemmille mahdollisuus osallistua

etenemispddtoksiin. (Cappelli 2008, 74-81.)

4.2 .4 Talenttien sitouttaminen

Uusi tyontekija tulisi saada sitoutettua uuteen organisaation tai tyotehtdvaan mahdol-
lisimman pian (Carusi & Cipollone 2016, 6). Talent management -johtamismalli on
strateginen tydkalu, jonka avulla houkutellaan, kehitetdén ja sitoutetaan talentteja or-
ganisaatioon sen kilpailukyvyn parantamiseksi. Se, ettd kuinka tehokkaana sitoutta-
jana talent management -strategia toimii, riippuu talent management -strategian tulos-
ten, menettelytapojen ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuudesta ja yhtenevéisyy-
destd. (Narayanan, Rajithakumar & Menon 2019, 228-247.) Talenttien sitouttaminen
on tirked osa talent management -johtamismallia. Lahjakkaat ihmiset janoavat mah-
dollisuutta kehittyd, ja mikéli he eivét koe pystyvénsé siithen, he vaihtavat tyopaikkaa.
Tallaisille ihmisille tulee antaa tyotehtivia, joita he eivit uskoneet kykenevinsi hoitaa.
Niin kasvatetaan hyvid johtajia. My0s palautteen antaminen on tirkeéd seka talenttien

kehittymisen ettd sitouttamisen kannalta. (McKinley & Company 2001, 6.)

Tyontekijoiden sdilyttamisessd tirkedd on, ettd he ovat sitoutuneita. Tyontekijoiden
sitoutuminen on tunnepitoinen ja toiminnallinen sitoumus, joka tyontekijdlld on hinen
organisaatiotaan kohtaan. Kun tyontekijat kokevat itsensd arvostetuksi sekd kokevat
ettd heiddn tekemallddn tyolldin on merkitystd ja ettd heilld on tukevat esimiehet, ovat
he lojaalimpia, sitoutuneita ja tehokkaampia. TyOntekijat, jotka eivit koe itsednsd ar-
vostetuksi tyopaikallaan ovat yleensd ensimmaiisend irtisanoutumassa tai tehottomam-
pia tyontekijoitd kuin ne tyontekijat, jotka kokevat itsenséd arvostetuksi. Liséksi asia-
kaspalvelutehtdvissd olevat tyOntekijét saattavat ajaa asiakkaita muualle negatiivisella

asenteellaan. (Carusi & Cipollone 2016, 16—-17.) Sitouttamisstrategioita ovat muun
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muassa kilpailukykyinen palkka, urakehitysmahdollisuudet ja niiden ldpindkyvyys,
joustava tydaikataulu, oppimis- ja kehittymismahdollisuudet, turvallinen ja kannus-
tava tyOympéristo, motivointi ja tunnustuksen antaminen sekd mentorointi ja valmen-

taminen (Bihani & Dalal 2014, 1-11).

Palkitseminen on helpoin sitouttamisstrategia. Kilpailukykyisen palkkauksen avulla
voidaan vaikuttaa tyontekijén padtokseen jaada yritykseen seké vaikuttaa uuden tyon-
tekijdn houkuttelemisesta yritykseen. (Bihani & Dalal 1-11.) Tyontekijoiden palk-
kausmallissa tulee ottaa huomioon se, ettd perustuuko se henkildkohtaisiin suorituksiin
vai kokemukseen ja tietotaitoon. Palataksemme lentdjd ja lentoeméntd esimerkkiin,
lentdjén ja lentoemdnnédn palkkausmalli tulisi olla erilainen. Lentdjien tulee hankkia
taitoa ja kokemusta uriensa aikana ja siksi heidén palkkauksensa tulisi perustua péte-
vyyteen ja kokemukseen. Lentoeméntien palkkaus taas voisi perustua henkildkohtai-
siin suorituksiin, silld heiddn henkilokohtaisilla suorituksillansa on vaikutusta asiakas-

tyytyvaisyyteen. (Koster 2013, 10.)

Tyontekijad voidaan motivoida eri keinoin. Joustavuus tydaikataulussa ja tydajoissa
motivoi seké lisdd tehokkuutta. Lisdksi se parantaa tyo- ja yksityiseldmin tasapainoa,
joka voi myds vaikuttaa tydmotivaatioon. My0s tydturvallisuus vaikuttaa tyon tehok-
kuuteen ja tyopaikkaan sitoutumiseen. Ideoiden, ehdotusten ja palautteiden pyytdmi-
nen tyontekijoiltd lisdd tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon. Lisdksi mento-
rointi ja valmentaminen liittyvdt monin tavoin motivaation lisddmiseen tydpaikalla.
Muun muassa kdinteinen mentorointi lisdd uusien tyontekijoiden kokemusta heiddn
tyOnsi arvostamisesta ja saattaa siten vaikuttaa heihin sitouttavana tekijana. (Bihani &
Dalal 2014, 1-11.) Jos tyontekijd haluaa edetd urallaan, tulee hinen kehittyd. Mikili
urakehityspolku ja seuraajasuunnittelu ovat yrityksessd lidpindkyvid ja selkeitd, on
tyontekijilla selked visio siitd, kuinka hén voi edetd organisaatiossa ylospéin. Mikili
tyotehtévissé ei ole haasteita aika ajoin, on talent helposti houkuteltavissa muihin tyo-
paikkoihin tai tehtdviin. Jotta tyontekijoilld olisi mahdollisuudet kehittyd ja edetd ural-
laan, tulee heille tarjota osaamisen kehittdmismahdollisuuksia. (Bihani & Dalal 2014,
1-11.) My®6s kehityskeskusteluilla ja uraohjauksella on vaikutusta tyontekijoiden si-
toutumiseen (Carusi & Cipollone 2016, 16-17).
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4.2.5 Talenttien seuraajasuunnittelu

Seuraajasuunnittelu on olennainen osa talent management -johtamismallia (Rothwell
2005, 331, xviii). Talent management taas on avainasemassa tehokkaassa seuraaja-
suunnittelussa (Lewis & Heckman 2006, 140.) Seuraajasuunnittelu ymmarretidén usein
kasittdimain vain johtotehtdvien tydpaikkojen seuraajasuunnitteluksi. Se voidaan kui-
tenkin kehittdd siséllyttimdan myos muita tyotehtdvid, kuten muita avainrooleja.
(Rothwell 2005, 331, xviii.) Toinen nikdkulma seuraajasuunnitteluun on se, etti seu-
raajasuunnittelu on sen varmistamista, ettd yrityksessd on tarpeeksi sopivia henkiloita
tdyttdimaan jokainen vapaa tai uusi rooli. Seuraajasuunnittelu sisdltdd myoOs nédiden
tyontekijoiden motivointia ja kehittimistd, jotta he soveltuisivat tdhdn uuteen rooliin
niin nopeasti kuin mahdollista. Seuraajasuunnittelua koskevien roolien tdyttamiseksi,

sitd tulisi tehdd tarpeeksi usein. (Clutterbuck 2005, 11-13.)

Seuraajasuunnittelu on prosessi, jossa talenttia kehitetdin vastaamaan organisaation
tarpeita nyt ja tulevaisuudessa (Rothwell 2005, 331, xviii). Hyvén johtajan tunnistaa
siitd, kuinka hyvid uusia johtajia se luo. Siksi johtajien tulisi kéyttdd aikaa talenttien
kehittdmiseen yrityksessdén. Pelkké talenttien kouluttaminen ei riitd vaan tyontekijét
tulee myds sitouttaa yritykseen. Tyontekijoiden sitouttaminen johtaa myds parempaan
tyontekijatehokkuuteen. (Ulrich & Smallwood n.d., 1-7.) Seuraajasuunnittelu tulee
aloittaa tunnistamalla ne avainroolit, jotka tulisi tdyttdd seuraavan viiden vuoden si-
sdan. Myo6s mahdolliset uudet vield suunnitteilla olevat avainroolit tulee ottaa huomi-
oon. Seuraavaksi laaditaan lista potentiaalisista yrityksen sisdisistd sekd ulkopuolisista
kandidaateista seuraajiksi, (Calareso 2013, 27-33.) ja heita kehitetddn vastaamaan yri-
tyksen tarpeita. Tdmén jdlkeen seuraaja valitaan, ja télle sekd muille johtajille ilmoite-
taan paatoksestd. Lisdksi yrityksen tulee laatia strateginen suunnitelma yrityksen tule-
vaisuudesta sen jilkeen, kun seuraaja on saanut ylennyksen. (Sharma, Chrisman &

Chua 2003, 3.)

Seuraajasuunnittelu on tarkedd erottaa termeisti korvaajasuunnittelu seka talentin ke-
hittiminen. Korvaajasuunnittelu ja seuraajasuunnittelu eroavat toisistaan siten, etti
korvaajasuunnittelussa etsitddn seuraajia tayttiméin vapaita tyopaikkoja yrityksessa.
Seuraajasuunnittelussa talenttia kehitetdédn vastaamaan yrityksen tulevaisuuden tar-

peita. (Rothwell 2005, 331, xviii.) Talentin kehittiminen sisdltdd kaikki ne vaiheet,
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jotka kdydidén ldpi, jotta talentti saadaan houkuteltua ja kehitettyd vastaamaan niita
tarpeita. Seuraajasuunnittelu taas on prosessi, jossa avainroolit ensin tunnistetaan ja
sen jilkeen kandidaattien soveltuvuutta madritetddn tdyttimaidn ndméa roolit. (Mut-

husamy 2018, 8-12.)

5 TUTKIMUSTULOKSET

Tamén opinndytetyon tavoitteena oli selvittdd, millaisia asioita talent management -
johtamismalliin siséltyy. Tyon tavoitteena oli lisdksi selvittdd, miten talent manage-
ment -strategia luodaan ja millainen talent management -strategia toimisi toimeksian-
tajayrityksessd parhaiten. Opinndytetyon tavoitteita tukivat seuraavat tutkimuskysy-
mykset: miten talent management -strategia luodaan ja millainen talent management

-strategia toimisi toimeksiantajayrityksessd parhaiten.

Empiirinen aineisto saatiin e-lomakekyselyn avulla, jonka linkki l&hettiin sahkdpos-
titse toimeksiantajan (Yritys X) johtoryhmién 11 jésenille (N=11). Kyselyyn vastasi

viisi (n=5) johtoryhmaén jdsentd eli vastausprosentti kyselyyn on 45 %.

5.1 A Taustamuuttujat

A 1. Kuinka kauan olet tyoskennellyt esihenkilotehtdivissd yrityksessd X? (n=35) (valitse
vksi vaihtoehto)

a) Alle 2 vuotta
b) 2-5 vuotta
¢) 5-7 vuotta
d) 7-10 vuotta
e) yli 10 vuotta

Kyselyyn vastanneista johtoryhmén jasenistd (n=5) (kuvio 6) suurin osa eli 60 % oli

toiminut esihenkilotehtdvissd Yrityksessd X alle kaksi vuotta. Viidesosa eli 20 %
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vastaajista oli tyoskennellyt esihenkilond Yrityksessd X yli 10 vuotta ja viidesosa eli

20 % vastaajista 5—7 vuotta.

Suurin osa kyselyyn vastanneista johtoryhmén jdsenistd olisi siis kyselyn perusteella
melko uusia esimiehid Yrityksessd X. Kuviossa 6 esitetdéin vastanneiden johtoryhmén

jasenten tyoskentelyajat esihenkildtehtivissd Yrityksessd X.

Johtoryhman jasenien esihenkildna tydskentelyaika Yrityksessa X
5 responses

@ Alle 2v
® 2-5v
5-7v
@ 7-10v
@ vyl 10v

Kuvio 6. Johtoryhmin jisenien tydskentelyaika esihenkilotehtivissd toimeksianta-
jalla (n=5)

A 2. Montako vuotta olet tyoskennellyt johtoryhmdn jédsenend Yrityksessd X? (n=35)

(valitse yksi vaihtoehto)

a) Alle 2 vuotta
b) 2-5 vuotta
¢) 5-7 vuotta
d) 7-10 vuotta
e) yli 10 vuotta

Kyselyyn vastanneista johtoryhmin jisenistd (n=5) oli 3 jasenti eli 60 % tyoskennellyt
johtoryhmén jdsenend alle kaksi vuotta (kuvio 7). Yksi vastaaja eli 20 % kyselyyn
vastanneista johtoryhminjésenisté oli tydskennellyt johtoryhmén jdsenend Yrityksessd
X yli 10 vuotta ja yksi vastaaja eli 20 % kyselyyn vastanneista johtoryhmén jésenista

oli tydskennellyt johtoryhmén jdsenend Yrityksessd X 5—7 vuotta.
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Suurin osa kyselyyn vastanneista johtoryhmén jasenisté olisi siis kyselyn perusteella
melko uusia johtoryhmén jasenid Yrityksessd X. Kuviossa 7 havainnoidaan kyselyyn
vastanneiden johtoryhmén jasenien tydskentelyaikaa vuosina johtoryhmén jdsenend

Yrityksessd X.

Johtoryhman jasenien tydskentelyaika johtoryhman jasenena Yrityksessa X
5 responses

@ Alle 2v
® 2-5v
5-7v
@ 7-10v
@ yli 10v

Kuvio 7. Johtoryhmén jasenien tydskentelyaika johtoryhmin jasenené vuosina toi-
meksiantajalla (n=5)

5.2 B Kasitteet

B 1. Miten mddrittelisit Talent Managementin? (n=35) (avoin)

Kyselyyn vastanneet johtoryhmaén jésenet (n=5) méérittelivat talent management ké-
sitteen eri tavoin (taulukko 1). Erds johtoryhmén jdsen maaritteli talent managementin
osaajien tunnistamiseksi ja systemaattiseksi kehittamiseksi yrityksessd. Toinen vas-
taaja madritteli talent managementin toimenpiteiksi, joilla varmistetaan, ettd yrityk-
selld on nyt ja tulevaisuudessa parhaat talentit kiytossiin. Erds vastaaja miaritteli ta-
lent managementin tarkoittavan yritykselle tirkedn osaamisen hallintaa. Eris johtoryh-
mén jisen taas madritteli talent managementin urapolun ja odotusten johtamiseksi. Li-

sdksi erds johtoryhmin jdsen tiivisti talent management késitettd seuraavasti:

huippuyksiléiden tulevaisuuden ura- ja tehtdvisuunnittelua ja si-
touttamista sekd seuraajasuunnitelman kdyttimistd. J3
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Kyselyyn vastanneet johtoryhmén jésenet (n=5) ndyttiisivit madritelleen talent mana-
gementiin kuuluvan talenttien tunnistamisen, osaamisen kehittimisen ja hallinnan, ta-
lenttien sitouttamisen ja seuraajasuunnittelun kadyttdmisen eli tdssd opinndytetyOdssi
listatut talent management mallin vaiheet talenttien houkuttelua lukuun ottamatta. To-

sin toimenpiteisiin,

Jjoilla varmistetaan, ettd yhtiolld on nyt ja tulevaisuudessa parhaat
kyvykkyydet kéytossddn J2

voidaan teoriaosuuden perusteella lukea kuuluvaksi myos talenttien houkuttelu. Teo-
riaosuuden mukaan talent managementin tavoitteena on, etti organisaatiolla olisi oikea
tyontekija oikeassa tyOpaikassa oikeaan aikaan. Kyselyn tuloksena saadut mééritelmat
voitaisiin ndhdi vastaavan teoriaosuudessa kuvailtuja talent managementin vaiheita ja

madritelmia.

Taulukko 1. Talent managementin méaritelméit toimeksiantajayrityksessi

TM:n méadritelma johtoryhmin jésenten mielesta johtoryhmén jésen % jr. jésenistd
talenttien tunnistaminen 1 20 %
osaamisen kehittiminen n 20 %
toimenpiteet, joilla varmistetaan, ettd yhtiolld nyt ja tule-

) 12 20 %
vaisuudessa parhaat kyvykkyydet kiytossdin
huippuyksildiden ura- ja tehtdvasuunnittelu 13 20 %
sitouttaminen I3 20 %
seuraajasuunnittelun kdyttdminen I3 20 %
potentiaalisten avaintekijoiden urapolun ja osaamisen joh-

) J4 20 %

taminen
yritykselle tirkedn osaamisen hallinta J5 20 %

B 2. Mitkd ovat mielestdsi talent managementin tavoitteet? (n=>5) (avoin)

Lahes kaikki eli 80 % kyselyyn vastanneista johtoryhmén jdsenistd (n=5) olivat sitd

mieltd, ettd osaamisen varmistaminen sekd osaamisen johtaminen ovat yksi talent
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managementin tavoitteista (taulukko 2). Yli puolet vastaajista eli 60 % olivat myds sitd
mieltd, ettd talent management tulee sitoa yrityksen strategiaan ja tavoitteisiin. Hieman
alle puolet eli 40 % vastanneista mééritteli talent managementin tavoitteeksi talenttien
tunnistamisen ja valinnan. Alle puolet eli 40 % vastaajista vastasi talenttien sitoutta-
misen olevan talent managementin tavoitteena. Lisdksi viidesosa eli 20 % vastaajista
vastasi, ettd talent managementin tavoitteena on seuraajasuunnittelun luominen. Yri-
tyksen menestyksen varmistaminen oli viidesosan eli 20 % vastanneiden johtoryhmén

jasenten mielestd talent managementin tavoite.

Tamén opinndytetyon teoriaosuudessa korostettiin talent managementin ja yritysstra-
tegian vélistd suhdetta, ja sité, ettei kumpaakaan voi toteuttaa ottamatta huomioon toi-
nen toistaan. Lisédksi talent management -strategialla pyritdin saavuttamaan kilpailue-
tua yritykselle. Talent management -strategian tavoitteena on my0s saavuttaa talent
managementin johtamismallin vaiheet eli juuri samoja asioita, joita empiirisessd ai-
neistossa tuotiin esille. Talent managementin tarkeimpéni tavoitteena kyselyyn vas-
tanneet johtoryhmén jdsenet (n=5) ndyttiisivit pitdvin tyontekijoiden osaamisen var-

mistamista ja osaamisen johtamista.

Taulukko 2. Talent managementin tavoitteet toimeksiantajayrityksessa

TM:n tavoitteet johtoryhmén jasenten mielesté johtoryhmén jésen % jr. jésenista
talenttien tunnistaminen ja valitseminen 13,714 40 %
osaamisen varmistaminen ja osaamisen johtaminen J1,13,J4,J5 80 %
talenttien sitouttaminen J1,J3 40 %
seuraajasuunnitelman luominen I3 20 %
TM:n sitominen yrityksen strategiaan ja tavoitteisiin J3,14,]5 60 %
varmistaa yrityksen menestyminen 12 20 %

B 3. Miten mddrittelisit seuraajasuunnittelun? (n=>5) (avoin)

Kyselyyn vastanneet johtoryhmin jdsenet (n=5) mairittelivét seuraajasuunnittelun si-
séltdvén eri asioita (taulukko 3). Lihes puolet eli 40 % kyselyyn vastanneista johto-
ryhmén jdsenistd médrittelivdt osaamisen turvaamisen osana seuraajasuunnittelun

madritelméad. Lihes puolet eli 40 % kyselyyn vastanneista johtoryhmén jédsenistd
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vastasi, ettd seuraajiksi tulisi valita niin yrityksessa jo olevia seuraajia kuin yrityksen
ulkopuoleltakin tulevia tyontekijoitd. Viidesosa eli 20 % kyselyyn vastanneista johto-
ryhmén jésenistd vastasi, ettd toimeksiantajayrityksessé seuraajasuunnittelu késitetdén
sekd johtotehtdvien tydpaikkojen ettdi muiden avainroolien seuraajasuunnitteluksi.
Eréait kyselyyn vastanneet johtoryhmain jésenet méérittelivét seuraajasuunnittelun seu-

raavasti:

Tulevaisuuden kyvykkyyksien varmistaminen yhtiossd silld, ettd
tdrkeille resursseille on valmisteltu seuraajapolku talon sisdltd tai
ulkoa. J2

Seuraajasuunnittelulla voi varautua organisaation johdossa ja
avainrooleissa tapahtuviin suunniteltuihin ja ylldttdiviinkin muutok-
siin. J1

Kuten teoriaosuudessakin, kyselyn toisen kysymyksen (B2) mukaan seuraajasuunnit-
telu voitaisiin ndhdd kuuluvan osaksi talent management -johtamismallia. Seuraaja-
suunnittelu késitetdin usein vain johtotehtdvien tyopaikkojen tayttdmiseksi, mutta ku-
ten teoriaosuudesta ja myos kyselyn vastauksista voitaisiin ndhd4, voitaisiin seuraaja-
suunnittelu yhdistdd koskemaan myos muita tydtehtévid kuten avainrooleja tai teoria-
osuuden mukaan, jopa kaikkia yrityksen tydpaikkoja. Seké teoriaosuudessa etté kyse-
lyn tuloksena seuraajasuunnittelu vaikuttaisi késittdvan avainroolien tunnistamisen

sekd talenttien osaamisen kehittimisen ja mahdollisesti seuraajien valinnan.
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Taulukko 3. Seuraajasuunnittelun mairittely (n=5)
Seuraajasuunnittelun méirittely johtoryhman jasenten

johtoryhmaén jéasen % jr. jasenista

mielesta

i 209
pahtuviin suunniteltuihin ja yllattdviinkin muutoksiin
osaamisen turvaaminen J2,J5 40 %
seuraajapolku yrityksen sisé- ja ulkopuolelta 12,13 40 %
avaintekijoiden kartoittaminen 13,74 40 %
tulevaisuuden kyvykkyyksien varmistaminen yrityksessd | J2 20 %
organisaation johtaminen ja kasvattaminen J5 20 %
yrityksen strategisen kehittymisen varmistaminen 13 20 %

B 4. Miten mddrittelisit talentin ja mitkd ominaisuudet korostuvat talentin mddritte-

lyssd nyt ja tulevaisuudessa? (n=>5) (avoin)

Kyselyyn vastanneet johtoryhmén jésenet (n=5) méérittelivét talentin ja siind korostu-
vat ominaisuudet eri tavoin (taulukko 4). Lidhes puolet eli 40 % vastaajista vastasi
asenteen korostuvan talentin médrittelyssd. Suurin osa eli 60 % kyselyyn vastanneista
johtoryhmén jasenistd vastasi oppimiskyvyn- ja halun korostuvan talentin méaéritte-
lyssd. Lahes puolet eli 40 % vastanneista madritteli yhtion menestyksen kannalta tér-
keén osaamisen ja kyvykkyyden (kyky saada tuloksia aikaan) talentin ominaisuudeksi.
Lihes puolet eli 40 % kyselyyn vastanneista johtoryhmin jisenistd vastasi joustavuu-
den korostuvan talentin méadrittelyssé. Viides osa eli 20 % kyselyyn vastanneista joh-
toryhmén jadsenistd (n=5) médritteli talentin niin, etti talentin méérittelyssa tulee tun-

nistaa yritykselle tidrked osaaminen ja hallinnoida sité aktiivisesti.

Tadmain opinndytetyOn teoriaosuudessa talent maériteltiin muun muassa lahjakkuutena,
taitoina, kykyind tai potentiaalina, joka vastaisi yrityksen tarpeita. Talentille on monta
maidritelméa ja ne vaihtelevat perustuen sithen, missd yhteydessé siitd puhutaan. Jo-
kainen yritys tai organisaatio voi siis itse médritelld sen, millaisia talentteja se tarvitsee
joukkoonsa, ja mitkéd talentin piirteet korostuvat juuri kyseisessa yrityksessé tai orga-

nisaatiossa. Kyselyyn vastanneiden johtoryhmén jésenien (n=5) mielestd talentin
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maédrittelyssd korostuisi siis erityisesti yhtion menestyksen kannalta tiarked osaaminen

sekd oppimiskyky- ja halu.

Taulukko 4. Talentin maaritelmat (n=5)

Talentin mééritelmié johtoryhmén jasenten mielesti johtoryhmén jasen % jr. jasenisti
yhtion menestyksen kannalta tirked osaaminen 11,712,113 60 %
asenne J1,J4 40 %
kyky saada tuloksia aikaan J1,13 40 %
oppimiskyky- ja halu 12,13, 14 60 %
kantaa vastuun yrityksen menestymisestd I3 20 %
sitoutuminen J4 20 %
joustavuus J2,13 40 %
maltti kehittyd J4 20 %
kyky néhda asioita pidemmalld aikajénteelld I3 20 %
johtamisosaaminen 13 20 %

5.3 C Talenttien tunnistaminen

C 1. Oletko itse tehnyt omassa organisaatiossasi talentin tunnistamista? (n=>5) (valitse

vksi vaihtoehto)

a) kylla
b) en

c) en tiedd

Johtoryhmén jésenistd (n=5) kaikki eli 100 % ovat tehneet omassa organisaatiossaan
talentin tunnistamista (kuvio 8). Kukaan jdsenisté ei vastannut, ettei olisi tehnyt tun-
nistamista. Vastausvaihtoehto “en tiedd” liitettiin kysymykseen siltd varalta, ettei vas-
taaja tiedd mitd talentin tunnistamisella tarkoitetaan tai hin ei ole varma talentin tun-

nistamisen midrittelysté, eikd siten osaa valita kysymyksestd vaihtoehtoa “kylla” tai
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”en”. Kukaan kyselyyn vastanneista johtoryhmén jésenistd (n=5) ei kuitenkaan vas-
tannut, ettei tietiisi onko hén tehnyt talentin tunnistamista omassa organisaatiossaan.

Talenttien tunnistaminen on olennainen talent management -johtamismallin vaihe,
eikd talent management -strategiaa voida toteuttaa tekemaittd talentin tunnistamista.
Néyttdisi siltd, ettd kyselyyn vastanneet johtoryhmin jdsenet tekisivit talenttien tun-
nistamista omissa organisaatioissaan ja siten ymmartéisivét sen merkityksen. Kuviossa
8 havainnoidaan, kuinka moni vastanneista johtoryhmaén jésenistd (n=5) tekee talentin

tunnistamista.

Talentin tunnistamista tehneet johtoryhman jasenet
5 responses

® Kylia
®En
En tieda

Kuvio 8. Talenttien tunnistaminen toimeksiantajan johtoryhméin jasenien (n=5)
omissa organisaatioissa

C 2. Jos vastasit kylld, kuinka usein teet talentin tunnistamista? (n=35) (valitse yksi

vaihtoehto)

a) kvartaaleittain
b) puolivuosittain
¢) vuosittain

d) 2 vuoden vélein

e) en koskaan

Jokainen kyselyyn vastanneista johtoryhmin jadsenistd (n=5) eli 100 % tekee talentin

tunnistamista omassa organisaatiossaan vuosittain (kuvio 9).
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Jokainen talent management -strategia on erilainen, riippuen yrityksesté ja sen yritys-
strategiasta ja tavoitteista. Jokaisen yrityksen on siis mahdollista mééritelld, kuinka
usein esimerkiksi talentin tunnistamista on tarpeellista tehdd juuri kyseisessé yrityk-
sessd tai organisaatiossa. Kyselyyn vastanneet johtoryhmén jdsenet vaikuttaisivat teh-
tdvén talentin tunnistamista toimeksiantajalla vuosittain. Kuviossa 9 havainnoidaan
sitd, kuinka usein vastanneet johtoryhmén jésenet tekevét talentin tunnistamista toi-

meksiantajalla.

Talentin tunnistamisen aikataulu
5responses

@ Kvartaalettain
@ Puolivuosittain
Vuosittain

® 2v vilein
@ En koskaan

Kuvio 9. Kuinka usein toimeksiantajan johtoryhmain jésenet (n=5) tekevét talenttien
tunnistamista

C 3. Kuinka usein talentin tunnistamista tulisi mielestdsi tehdd? (n=>5) (valitse yksi

vaihtoehto)

a) kvartaaleittain
b) puolivuosittain
¢) vuosittain

d) 2 vuoden vélein
e) 5 vuoden vilein

f) ei koskaan

Kyselyyn vastanneista johtoryhmén jasenistd (n=5) kaikki eli 100 % ovat sitd mieltd,
ettd talentin tunnistamista tulisi tehdé vuosittain (kuvio 10). Kukaan kyselyyn vastan-
neista johtoryhmaén jésenistd (n=5) ei vastannut, etté talentin tunnistamista tulisi tehda

tdtd harvemmin tai useammin kuin vuosittain.
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Koska talentin tunnistamista tehddén jo vuosittain (kuvio 8), talenttien tunnistamista
tehtdisiin kyselyyn vastanneiden johtoryhmén jésenien mielestd (n=>5) tarpeeksi usein.
Teoriaosuuden mukaan useat yritykset uusivat talent poolinsa 3—5 vuoden vélein. Suo-
messa talent katselmuksia tehdddn monissa yrityksissd vuosittain. Talenttien tunnista-
mista tehtdisiin toimeksiantajayrityksessé siis suhteellisen usein tai ainakin yhté usein
kuin monissa muissa yrityksissd Suomessa. Kuviossa 10 havainnoidaan sité, ettd
kuinka usein talentin tunnistamista tulisi vastanneiden johtoryhmin jésenten (n=5)

mielestd tehdé toimeksiantajalla.

Talentin tunnistamisen aikavali johtoryhman jasenten mielesta
5 responses

@ Kvartaalettain
@ Puolivuosittain
Vuosittain

® 2v vélein
@ 5v vilein
® Eikoskaan

Kuvio 10. Kuinka usein talenttien tunnistamista tulisi tehdé toimeksiantajalla (n=5)

5.4 D Seuraajasuunnittelu

D 1. Oletko tehnyt seuraajasuunnittelua? (n=>5) (valitse yksi vaihtoehto)

a) kylla
b) en

¢) en tiedd

Kaikki eli 100 % kyselyyn vastanneista johtoryhmén jdsenistd (n=5) tekee jo seuraa-
jasuunnittelua (kuvio 11). Kukaan johtoryhmén jdsenista ei vastannut, ettei tekisi seu-
raajasuunnittelua. Vastausvaihtoehto “en tiedd” liitettiin kysymykseen siltd varalta,
ettei kyselyn vastaaja tiedd mitd seuraajasuunnittelulla tarkoitetaan tai hén ei ole varma

seuraajasuunnittelun kasitteen madrittelemisestd, eikd siten osaa valita kysymyksesti
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vaihtoehtoa “’kylld” tai ”en”. Kukaan johtoryhmén jdsenisti ei kuitenkaan vastannut,
ettei tietdisi onko hin tehnyt seuraajasuunnittelua omassa organisaatiossaan.

Seuraajasuunnittelu on olennainen osa talent managementia ja sen mallin vaiheita.
Nayttiisi siltd, ettd kyselyyn vastanneet johtoryhmén jdsenet tekisivdt seuraajasuun-
nittelua ja siten ymmartdisivit sen merkityksen. Kuviossa 11 havainnoidaan siti,
kuinka moni kyselyyn vastanneista johtoryhmén jésenisté tekee jo seuraajasuunnitte-

lua.

Seuraajasuunnittelun tekeminen
5responses

® Kylia
®En
En tieda

Kuvio 11. Seuraajasuunnittelun tekeminen toimeksiantajayrityksessi (n=5)

D 2. Jos vastasit kylld, kuinka usein teet seuraajasuunnittelua? (n=>35) (valitse yksi

vaihtoehto)

a) kvartaaleittain
b) puolivuosittain
¢) vuosittain

d) 2 vuoden vélein

e) en koskaan

Kaikki eli 100 % kyselyyn vastanneista johtoryhmén jdsenistd (n=5) tekevit seuraaja-

suunnittelua vuosittain (kuvio 12).

Seuraajasuunnittelua koskevien roolien tayttimiseksi, seuraajasuunnittelua tulisi tehdd
tarpeeksi usein. Jokainen yritys madrittelee oman seuraajasuunnittelustrategiansa riip-

puen muun muassa yrityksen koosta ja avaintehtdvien méiéréstd. Seuraajasuunnittelua
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vaikuttaisi tehtévin kyselyyn vastanneiden johtoryhmin jésenten toimesta vuosittain
ja heidédn vaikuttaisi ndin ymmartévén seuraajasuunnittelun merkityksen. Kuviossa 12
havainnoidaan sitd, kuinka usein kyselyyn vastanneet johtoryhmin jdsenet tekevit

seuraajasuunnittelua.

Seuraajasuunnittelun aikavali
5 responses

@ Kvartaalettain
@ Puolivuosittain

. Vuosittain
Vuosittain

5 (100%) . 2v vélein
@ En koskaan

Kuvio 12. Kuinka usein seuraajasuunnittelua tehdidin toimeksiantajalla (n=5)

D 3. Kuinka usein seuraajasuunnittelua tulisi sinun mielestdsi tehdd? (n=>5) (valitse

Vksi vaihtoehto)

a) kvartaaleittain
b) puolivuosittain
¢) vuosittain

d) 2 vuoden vélein
e) 5 vuoden vilein

f) ei koskaan

Suurin osa vastanneista johtoryhmén jésenistd (n=5) eli 80 % oli sitd mielti, ettd seu-
raajasuunnittelua tulisi tehda vuosittain (kuvio 13). Viidesosa eli 20 % kyselyyn vas-
tanneista johtoryhmin jésenistd oli sitd mieltd, ettd seuraajasuunnittelua tulisi tehda

puolivuosittain.

Kaikki eli 100 % vastanneista johtoryhmén jésenistd (n=5) tekee seuraajasuunnittelua

omassa organisaatiossaan vuosittain (kysymys D2, kuvio 12). Suurin osa vastaajista
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eli 80 % vaikuttaisi olevan sitd mieltd, ettd vuosittain jo tehtiva seuraajasuunnittelu on
siis riittdvdd. Seuraajasuunnittelua tehdessi tulisi ottaa huomioon seuraavan viiden
vuoden aikana vapautuvat ja syntyvit seuraajasuunnittelun alaan kuuluvat tyotehtévit.
Seuraajasuunnittelua tulisi tehdd tarpeeksi usein, jotta silld pystyttdisiin reagoimaan
sithen sisdltyvien tyOpaikkojen tdyttimiseen tarpeeksi ajoissa. Se on kuitenkin yrityk-
sestd itsestddn kiinni, kuinka usein se kokee seuraajasuunnittelun tekemisen tarpeel-
liseksi. Vuosittain tehtdvilld seuraajasuunnittelulla vaikuttaisi kyselyn perusteella pys-
tyvin vastaamaan toimeksiantajayrityksen seuraajasuunnittelutarpeisiin. Kuviossa 13
havainnoidaan sitd, kuinka usein vastanneet johtoryhmaén jésenet haluaisivat seuraaja-

suunnittelua tehtdvén Yrityksessd X.

Seuraajasuunnittelun haluttu aikavali

5 responses

@ Kvartaalettain
@ Puolivuosittain
Vuosittain

@ 2v vilein
@ 5v vilein
@ Ei koskaan

Kuvio 13. Kuinka usein seuraajasuunnittelua tulisi tehdd toimeksiantajalla (n=5)

5.5 E Talenttien valinta

E 1. Miten talentit tulisi mielestdsi valita? (n=4) (avoin)

Viidesosa eli 20 % kyselyyn vastanneista johtoryhmén jisenisti vastasi, ettd talentit
tulisi valita kyvykkyyden, asenteen ja tahtotilan mukaan (n=4). Viidesosa eli 20 %
kyselyyn vastanneista johtoryhmén jésenistd valitsisi talentit kriittisten tydtehtdvien
tunnistamisen kautta. Viidesosa eli 20 % kyselyyn vastanneista valitsisi talentit asian-
tuntijaraadilla ja pohjautuen objektiiviseen arviointiin eikd yksittdisten henkildiden

mielipiteiden perusteella. Viidesosa eli 20 % kyselyyn vastanneista valitsisi talentit
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esimiehen ja henkildstohallinnon lopputuloksena, joka raportoitaisiin toimitusjohta-

jalle, jolla olisi vield vaikutusmahdollisuus talenttien valintaan.

Kuten opinndytetyon teoriaosuudessakin todettiin, avaintehtdvit tulee ensin tunnistaa,
ja vasta sen jdlkeen on mahdollista valita talentit ndihin tehtidviin. Myos talenttien tar-
peen analysoinnilla on tirked merkitys, silloin kun talentteja valitaan. Talentteja voi-
daan tunnistaa esimerkiksi yhdeksin ruudun arviointitaulukkoa hyvaksikédyttden. Tata
el kuitenkaan mainittu vastauksissa. Talentit tulisi valita tyontekijoiden osaamisen, po-
tentiaalin ja tahtotilan mukaan. Koska henkilokohtaiset mielipiteet tai ennakkoluulot
tyontekijasta eivdt saa vaikuttaa talenttien valintaa, tulee talenttien valinta perustua
usean henkiloén objektiiviseen arviointiin. My0s kyselyyn vastanneet johtoryhmén ja-

senet vaikuttaisivat haluavan valita talentit objektiivisen arvioinnin tuloksena.

E 2. Valitaanko talentit toistaiseksi vai mddrdajaksi? (n=>5) (valitse yksi vaihtoehto)

a) toistaiseksi

b) miiriajaksi

Lihes kaikki eli 80 % kyselyyn vastanneista johtoryhmin jdsenistd (n=5) valitsisi ta-
lentit toistaiseksi (kuvio 14). Viidesosa kyselyyn vastanneista johtoryhmén jasenisti

eli 20 % mielestéd talentit tulisi valita madriajaksi.

Talent pool voidaan uudistaa esimerkiksi kolmen tai viiden vuoden vélein, mutta talent
katselmuksia eli osittaista talent mappingid voidaan tehdd jopa vuosittain. Kun talent
pool on ajantasainen, on tydntekijd aina valmiina, kun uusi avainrooli vapautuu yri-
tyksessd. Talentit voidaan valita toistaiseksi tai méiédrdajaksi, mutta niiden soveltu-
vuutta talenteiksi on hyvé arvioida talentin tunnistamisen yhteydessa (tdssd yhteydessa
vuosittain). Suurin osa vastanneista johtoryhmén jdsenistd vaikuttaisi haluavan valita
talentit toistaiseksi. Kuviossa 14 havainnoidaan kyselyyn vastanneiden johtoryhmén
jasenten vastauksia siithen, tulisiko talentit valita toistaiseksi vai méardajaksi Yrityk-

sessd X.
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Talenttien valinta toistaiseksi/ maaraajaksi
5responses

@ Toistaiseksi
@ Maariajaksi

Kuvio 14. Talenttien valinta joko toistaiseksi tai médérdajaksi toimeksiantajalla (n=5)

E 3. Onko talenttien mddrd rajattu? (valitse yksi tai useampi vaihtoehto) (n=>5)

a) kylla
b) ei

¢) muu vastaus

Kysymykseen oli mahdollista vastata joko yksi vastausvaihtoehto tai useampi. Tdmén
tarkoituksena oli, ettd vastaajat saavat halutessaan selittdd itse vastauksen kysymyk-
seen kohtaan ”muu vastaus”. Suurimman osan eli 80 % kyselyyn vastanneiden johto-
ryhmén jésenien (n=5) mielesté talenttien mairé ei pitdisi olla rajattu ja osan eli 40 %
vastaajista mielestd talenttien médra tulisi olla rajattu (kuvio 15). Viidesosa vastaajista
eli 20 % vastasi siis kysymykseen sekd kylla ettd ei. Yksi vastaaja eli 20 % kysymyk-
seen vastanneista johtoryhmaén jésenisti vastasi kohtaan “muu vastaus”, ettd toimeksi-
antajayrityksessd on olemassa avainhenkilojirjestelma, jossa raja on 50 henkiloa,

mutta eri tason talentteja on kuitenkin titd enemmaén.

Kysymyksen tarkoituksena oli selvittdd kumpi talent management strategia (eksklusii-
vinen vai inklusiivinen) olisi hyddyllisempi toimeksiantajayrityksessd sekd yleisem-
min selvittdd sitd, ettd pitdisiko talenttien médra olla rajattu vai ei. Inklusiivisessa talent
management strategiassa kaikkia tyontekijoitd pidetdan mahdollisina talentteina. Eks-
klusiivisessa talent management strategiassa vain korkean potentiaalin omaavat talen-

tit otetaan talent pooliin mukaan. Kyselyn tuloksena ei kuitenkaan saatu selkeda tulosta
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siitd, ettd haluttaisiinko toimeksiantajan talenttien miirén olevan rajattu vai ei. Kyse-
lyyn vastanneet johtoryhmén jésenet (n=5) eivit vaikuttaisi olevan siis yhtd mieltd
siitd, ettd pitdisiko talenttien mééra olla rajattu vai ei. Kuviossa 15 havainnoidaan sita,
ettd pitdisiko kyselyyn vastanneiden johtoryhmén jdsenten mielesté talentit rajata vai

el.

Talenttien maaran rajaaminen
5 responses

4 (80%)

Avainhenkildjérjestelmassa
maksimi on 50 henkilda, mutta eri
tason talentteja meilla on paljo. ..

1 (20%)

Kuvio 15. Talenttien miirin rajaaminen toimeksiantajalla (n=5)

5.6 F Osaamisen kehittiminen

F 1. Miten valittuja talentteja kehitetddn ja miten he suhtautuvat asemaansa talent-

tina? (n=4) (avoin)

Kyselyn vastausten (n=4) perusteella lihes puolet eli 40 % kyselyyn vastanneiden joh-
toryhmén jdsenten mielestd talentteja tulisi kehittdd varmistamalla osaaminen ja kou-
luttamalla talentteja esimerkiksi koulutusten kautta. Viidesosa eli 20 % kyselyyn vas-
tanneista johtoryhmin jdsenistd vastasi, ettd toimeksiantajalla on avainhenkil6itd,
jotka voisivat jollain tasolla olla my0s talentteja. Viidesosa eli 20 % kyselyyn vastan-
neista johtoryhmaén jésenistéd vastasi, ettd valittuja talentteja kehitetdén huolehtimalla
kiinnostavista tyotehtivisté ja urasuunnitelmista. Viidesosan eli 20 % vastaajista mie-
lestd valitut talentit todenndkdisesti arvostavat asemaansa ja odottavat talent aseman

tuovan lisdarvoa.
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Kuten teoriaosuudesta selvisi, tulee yrityksen ensin selvittidd, mitd osaamista yrityk-
seen tarvitaan, jonka jilkeen paitetddn, ettd kenelle tarjotaan mahdollisuus uuden op-
pimiseen. Talenttien motivaation kannalta on térkedd, ettd heitd kehitetddn sellaisiin
tehtdviin, jotka ovat heiddn mielestddn kiinnostavia. Talenttien osaamisen kehittdmi-
nen vaikuttaisi siis aloitettavan varmistamalla jo hankittu osaaminen ja timén jilkeen

kouluttamalla talentteja heitd kiinnostaviin tyotehtéviin.

5.7 G Talent viestintd

G 1. Miten talenteille viestitddn talent-asemastaan? Miten talenteista viestitddn koko

organisaatiolle? (n=5) (avoin)

Lahes puolet eli 40 % kyselyyn vastanneista johtoryhmén jisenistd vastasi, ettd toi-
meksiantajalla ei ole vield talent management mallia kdytdssdén, joten talenteille ei ole
my0skédn kerrottu heididn olevan talentteja. Lahes puolet vastaajista eli 40 % vastasi

siis, ettei talent viestintdd ole vield olemassa.

Kysymyksen tarkoituksena oli selvittdd nykyisen talent viestinnén tilanne Yrityksessd
X. Vastauksena saatiin kuitenkin myds talent viestinnén tavoitteita, joita oli tarkoitus
selvittdd seuraavassa kysymyksessd G2. Taulukossa 5 havainnoidaan kysymysten G1
ja G2 vastauksia siitd, ettd millaisen talent viestinndn haluttaisiin olevan Yrityksessd
X. Talent viestinndlld tarkoitetaan sitd, miten talent managementin kiyttdonotosta ja
talent poolin olemassaolosta viestitdédn talenteille sekd muille organisaation jasenille.

Kyselyn perusteella talent viestintdd ei vaikuttaisi olevan toimeksiantajayrityksessa.
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Taulukko 5. Talent viestinti (n=5)

Talent viestinta johtoryhmén jédsenten mielesta johtoryhmén jasen % jr. jasenista

talentteja nostetaan esille sisdisessé ja ulkoisessa viestin-
J1, 20 %
nassi
koko organisaation tulisi tietdd talent-ohjelmasta ja sen ta-
voitteista. Talenteille viestitddn omana ryhménééan tai 14- | J2 20 %
hiesimiehen kautta
ei ole talent viestintdd tilla hetkelld J3,]14 40 %
mahdollisuus hakea talentiksi, mutta tyonantaja lopulta
o ) 13 20 %
paittiisi keité valitaan
osaamisen kehittimisestd sekd jatkuvuuden turvaamisesta
o J5 20 %
viestiminen
pitéisi nékyéd konkreettisena suunnitelmana J5 20 %
tulisi viestid avoimesti J3,J5 40 %

G 2. Miten haluaisit ndistd viestittdvdn? (n=2) (avoin)

Lahes puolet eli 40 % kyselyyn vastanneista (n=2) johtoryhmén jdsenistd haluaisivat
talent viestinnin olevan avointa Yrityksessd X. Kaikki eli 100 % kysymykseen vas-
tanneista johtoryhmén jisenistd haluaisivat talent viestinnén olevan avointa Yrityk-

sessd X.

Avoin talent viestinté saattaa vaikuttaa positiivisesti talenttien houkutteluun ja sitout-
tamiseen. Mikali yritys on valinnut eksklusiivisen talent management -strategian, saat-
taa avoin talent viestintd -strategia kuitenkin aiheuttaa talent management -strategian
kayttoonottoon tai tehokkuuteen liittyvid ongelmia. Kyselyyn vastanneiden johtoryh-

mén jisenien (n=2) vaikuttaisi haluavan talent viestinnin olevan avointa.

5.8 H Talenttien sitouttaminen

H 1. Mitd keinoja yrityksessdsi kdytetddn talenttien sitouttamiseen? Miten ndmd keinot

ovat mielestdsi toimineet? (n=>5) (avoin)
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Johtoryhmén jisenistd (n=5) ldhes puolet eli 40 % vastasi, ettei yrityksessé ole kiy-
tossé talenttien sitouttamiseen liittyvid keinoja (taulukko 6). Viidesosa kyselyyn vas-
tanneista johtoryhmén jésenistd eli 20 % vastasi, ettd ei osaa sanoa mitd keinoja yri-
tykselld on talenttien sitouttamiseen. Viidesosa johtoryhmaén jadsenistd eli 20 % vastasi,
ettd talenttien sitouttamiseen on kéytossé palkitsemisjirjestelma. Viidesosa eli 20 %
johtoryhmén jésenisté vastasi, etté talenttien tunnistaminen ja sitouttaminen on kuiten-

kin vield satunnaista ja perustuu ldhiesimiehen aktiivisuuteen.

Talenttien sitouttamiseen kdytetdédn erilaisia keinoja. Kuten kysymyksessd F1 (osaa-
misen kehittdminen) tuli ilmi tulisi talentteja kehittda sellaisiin tehtéviin, jotka he ko-
kevat mielenkiintoisina. My0s uudet haasteet motivoivat talentteja pysymaén yrityk-
sessd. Talenttien palkitseminen on helpoin sitouttamisstrategia, jolla voidaan vaikuttaa
myo0s tyontekijoiden houkutteluun. Kaiken kaikkiaan on tdrkedi, ettd talentit kokevat
itsensé arvostetuksi, ovat motivoituneita ja kokevat, ettd heiddn tekemailldin tyoll4 on
merkitystd. Kyselyn perusteella voitaisiin paételld, ettei toimeksiantajalla ole viel4 kei-
noja talenttien sitouttamiseen tai ainakaan olemassa olevia keinoja (esimerkiksi pal-

kitsemisjérjestelméd) ei koettaisi sellaisina.

Taulukko 6. Talenttien sitouttamisen keinot (n=5)

Talenttien sitouttamisen keinot johtoryhméan mielesté johtoryhmén jésen % jr. jésenista
palkitsemisjérjestelma n 20 %
talenttien tunnistaminen ja sitouttaminen on satunnaista ja

. . . .. . J2 20 %
perustuu ldhiesimiehen aktiivisuuteen
ei ole kdytossd sitouttamiskeinoja 13,714 40 %
ei osaa sanoa J5 20 %

H 2. Minkdlaisia sitouttamiskeinoja mielestdsi pitdisi olla? (n=4) (avoin)

Suurin osa eli 60 % kyselyyn vastanneista johtoryhmin jésenistd (n=4) vastasi, ettd
sitouttamiskeinojen tulisi olla palkitsemiseen liittyvid sitouttamiskeinoja (taulukko 7).
Lahes puolet eli 40 % vastaajista vastasi sitouttamiskeinona osaamisen kehittimiseen
liittyvén sitouttamiskeinon. Viidesosan eli 20 % vastaajista mielestd sitouttamiskeinot

tulisi olla aineettomia.
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Kuten edellisessd kysymyksessa tuli ilmi (H1) talenttien sitouttamiskeinoja on useita,
ja yrityksen tulee itse péattdd, ettd mitd keinoja se haluaa kéyttdd omassa sitoutta-
misstrategiassaan. Toimeksiantajan johtoryhmén jasenten vastauksissa vaikuttaisi ko-
rostuvan palkitsemiseen ja osaamisen kehittdmiseen liittyvit keinot. Kyselyyn vastan-
neiden johtoryhmén jésenien vaikuttaisi siis haluavan kayttdd palkitsemiseen sekd

osaamisen kehittdmiseen liittyvié keinoja talenttien sitouttamiseen.

Taulukko 7. Sitouttamiskeinot, joita toimeksiantajalla tulisi olla kiytdssdédn (n=5)
Talenttien sitouttamisen keinoja pitdisi johtoryhmén mie-

M. johtoryhmén jésen % jr. jésenistd
kannustava tulospalkkiomalli 12 20 %
kehittymisen suunnittelu ja seuranta J2,]3 40 %
nakyma palkkakehityksestd kehittymisen ja etenemisen " 20 %
myoté

aineettomia J4 20 %
koulutusmahdollisuus I3 20 %
tutorointi- ohjelma J3 20 %
tehtévankierto/tehtdvavierailut 13 20 %
Iyhyen tihtdimen palkitseminen I3 20 %
mahdollisesti pidemmaén tdhtdimen palkitseminen 13,15 40 %
palkitsemiseen liittyvét keinot J2,13,]5 60 %
osaamisen kehittdmiseen liittyvét keinot 12,13 40 %

5.9 1 Tarvittavan osaamisen tunnistaminen

I 1. Miten organisaatiossasi tunnistetaan tarvittava osaaminen, jota organisaatiossa

ei ole? Mitd tunnistamisen jdlkeen tapahtuu? (n=35) (avoin)

Lahes puolet eli 40 % kyselyyn vastanneista johtoryhmin jdsenistd (n=5) vastasi, ettid
tarvittavan osaamisen tunnistaminen sitoutuu toimeksiantajan strategiaprosessiin (tau-
lukko 8). Viidesosa eli 20 % kyselyyn vastanneista johtoryhmén jdsenistd vastasi, etti

tarvittavan osaamisen tunnistamista tehdddn tarvittaessa Yrityksen X omissa
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organisaatioissa. Ldhes puolet eli 40 % kyselyyn vastanneista johtoryhmén jésenisti
vastasi, ettei tarvittavan osaamisen tunnistamiseen ole mééritelty prosessia Yrityksessi

X.

Ensimmadinen osaamisen kehittdmisen vaihe on tunnistaa tarvittava osaaminen. Osaa-
misen kehittdminen on titen keino, jolla voidaan ratkaista yrityksen talent puitteet.
Néin ollen tarvittavan osaamisen tunnistaminen on tarkedd, jotta osaamisen kehittdmi-
nen osataan suunnitella oikein. Osaamisen kehittdmistd suunniteltaessa tulee ottaa
huomioon osaamisen tarve, joka taas tulee liittdd yrityksen strategiaan. Toimeksianta-

jalla ei vaikuttaisi olevan tarvittavan osaamisen tunnistamiseen liittyvai prosessia.

Taulukko 8. Tarvittavan osaamisen tunnistaminen (n=5)
Tarvittavan osaamisen tunnistamiseen liittyvat keinot joh-

johtoryhmén jésen % jr. jésenistd
toryhmén mielesta
osana strategiaprosessia J1,J5 40 %
tunnistamiseen ei ole méériteltyd prosessia, 12,J4 40 %
tilanteen ja tarpeen mukaan 12,J4 40 %

johtoryhmaéléiset tunnistavat omissa organisaatioissaan,
) 13 20 %
HR ja TJ apuna

5.10J Hyddyt ja haasteet

J 1. Mitd lisdarvoa Talent Management mielestdsi toisi yrityksellenne? (n=4) (avoin)

Lahes puolet kyselyyn vastanneista johtoryhmén jésenista eli 40 % mukaan talent ma-
nagement toisi kyselyn perusteella (n=4) toimeksiantajalle jatkuvuutta (taulukko 9).
Lihes puolet vastaajista eli 40 % piti sitouttamista talent managementin tuomana lisa-
arvona Yritykselle X. Erds vastaaja vastasi talent managementin tuovan toimeksianta-

jalle lisdarvona:

parhaiden kykyjen meille saamista ja meilld pysymistd. J2

Teoriaosuuden mukaan talent management -johtamismallin kdyttoonottamisella on

monia hyotyjd, kuten liiketoiminnan jatkuvuus, tyontekijdn ja organisaation
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tavoitteiden yhdenmukaistaminen ja rikkaampi urakehitys, talent poolin kehittiminen,
tyovoiman tehokas suunnittelu ja tyontekijoiden sitouttaminen seké tyontekijéiden te-
hokkuus. Toimeksiantajan johtoryhma nayttdisi késittdvan talent management -johta-
mismallin eduiksi samoja asioita, kuin mitd opinndytetyon teoriaosuudessa on kési-

telty.

Taulukko 9. Talent managementin edut (n=5)

Talent managementin edut johtoryhmén mielesti johtoryhmén jésen % jr. jésenistd
tuo jatkuvuutta 12,J4 40 %
parhaiden kykyjen saamista 12 20 %
sitouttaminen J2,J3 40 %
talenttien houkuttelu 13 20 %
hallittavuus J5 20 %
strategisten tavoitteiden toteutuminen 13,75 40 %
toimii tydnantajamielikuvassa positiivisena J3 20 %

J 2. Mitkd ovat mielestdsi Talent Managementin haasteet? (n=4) (avoin)

Lahes puolet eli 40 % vastanneista johtoryhméin jasenistd (n=4) nikee talent manage-
mentin aikaa ja resursseja vievand prosessina (taulukko 10). Viidesosa eli 20 % vas-
taajista koki osaamisen puutteen talent managementin haasteena. Liséksi viidesosa eli
20 % vastaajista niki talent managementin haasteena sen, ettei toimeksiantajalla ole
sitd kdytossddn siind kontekstissa kuin vastaaja sen on ymmartanyt. Viidesosa eli 20
% vastaajista néki liiallisen seulomisen tai keinotekoisen talent managementin haas-

teena.

My®0s teoriaosuudessa huomioitiin se tosiasia, ettd talent management -strategiaan ku-
luu resursseja, ja tuloksien ndkyminen saattaa vaatia karsivéllisyyttd. Talent manage-
mentilla voi olla vaikutusta myds organisaatiokulttuuriin. Talent management voidaan
ndhdi esimerkiksi epdoikeudenmukaisena kohteluna tyontekijoiden vélilld, mikili ta-
lent management strategiaksi valitaan eksklusiivinen talent management strategia. Li-

sdksi talenttien maira saattaisi osoittautua haasteelliseksi. Resurssien puute vaikuttaisi
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koettavan haasteena kyselyyn vastanneiden johtoryhmén jésenten mielestd. Téstd

syysti talenttien mairin rajaaminen saattaisi olla hyodyllistd (kysymys E3).

Taulukko 10. Talent managementin haasteet (n=5)

Talent managementin haasteet johtoryhmén mielesti johtoryhmaén jasen % jr. jasenista
resurssien puute J2,]13 40 %
osaamisen puute 12 20 %
systemaattisuus 13 20 %
muuttuvat / vaihtuvat ihmiset I3 20 %
keinotekoinen TM / liiallinen seulominen J5 20 %
sitd ei ole siind kontekstissa, kuin sen ymmarran J4 20 %

5.11 K Talent managementin tulevaisuus

K 1.Miten uskot Talent Managementin kehittyvin tulevaisuudessa, mitkd ovat mieles-

tdsi tulevat trendit? (n=4) (avoin)

Viidesosa eli 20 % kyselyyn vastanneista johtoryhmain jésenistd (n=4) oli sitd mielt4,
ettd aloilla, joilla on tai tulee olemaan kova kilpailu parhaista osaajista (taulukko 11),
talent management ndhddan tirkednd. Viidesosa kyselyyn vastanneista johtoryhman
jasenisti eli 20 % vastasi, ettd isoilla yrityksilld talent management on jo yleisesti
kéaytossd, joten seuraavaksi ovat todennédkoisesti vuorossa keskisuuret yritykset. La-
hes puolet kyselyyn vastanneista eli 40 % mielestd tulevaisuudessa talent manage-
ment nihdiin nousevan vield enemman esille ja sitd tullaan kdyttimaan tyonantaja-
mielikuvan markkinoinnissa. Viidesosa kyselyn vastaajista eli 20 % mielesti toimek-
siantajan johtoryhmén mielestd jatkuva talent management on tirkedd. Viidesosan eli
20 % kyselyyn vastanneista johtoryhmén jdsenistd mielesti talent management toisi
toimeksiantajayritykselle vihemmin hierarkiaa. Viidesosa eli 20 % kyselyyn vastan-
neista johtoryhmén jésenistd (n=4) vastasi, ettei ole perehtynyt talent managementin

tulevaisuuteen.
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Tamén kysymyksen vastauksiin vaikuttaisi kiteytyvin paljon teoriaosuudessa késitel-
tyja asioita. Talent management on yrityksen henkilostoon kohdistuva jatkuva ja stra-
teginen prosessi. Sitd ei tulisi suunnitella padttyméén tiettyyn pisteeseen. Asiantunti-
japalveluissa- ja projektitoimintaan perustuvissa yrityksissa talent management on eri-
tyisen hyodyllinen johtamismalli, silld War for Talent korostuu erityisesti ndissi yri-
tyksisséd. Talent management on yleisinté suurissa yrityksissd, mutta myos keskisuuret
yritykset ovat alkaneet kiinnostumaan sen tuomista eduista. Yrityksen tuotemerkki
vaikuttaa talenttien houkutteluun, ja my0s talent management ohjelmalla voidaan hou-
kutella uusia talentteja yritykseen. Talentteja tunnistettaessa taas tulisi ottaa huomioon
koko organisaatio seki sen eri hierarkian tasoilla olevat mahdolliset talentit. TAmé& voi-

taisiin ndhd4 hierarkian madaltumisena, kun talentteja tunnistetaan eri tasoilta.

Taulukko 11. Talent managementin tulevaisuuden trendit (n=5)

TM:n tulevaisuus johtoryhmén mielesta johtoryhmaén jasen % jr. jasenista
aloilla, joilla kilpailu parhaista osaajista, aletaan kéytti-

méadn TM 12 20%
keskisuuret yritykset alkavat kdyttdimaédn TM 12 20 %
TM nousee enemmin esille J2,13 40 %
TM kaytetddn tyonantajamielikuvan markkinoinnissa J3 20 %

ei ole perehtynyt aiheeseen J4 20 %
jatkuva TM tarkedd J4 20 %
vahemman hierarkiaa J4 20 %

6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Johtopiidtokset

Opinnidytetyon tarkoituksena oli tarkastella, mitd talent managementilla tarkoitetaan
jamillaisia asioita talent management -johtamismalliin siséltyy. Opinnéytetyon tavoit-
teena oli lisdksi selvittdd, miten talent management -strategia luodaan ja millainen ta-

lent management -strategia toimisi opinndytetyon toimeksiantajayrityksessa parhaiten.
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Teoriaosuuden mukaan talent management -strategiaa luotaessa ensimmaisend tulisi
selventdd se, ettd mitd talent management tarkoittaa ja mitd tavoitteita talent manage-
ment mallille asetetaan. Empiriasta selvisi, ettd toimeksiantajan johtoryhmén jdsenet
olisivat asettaneet talent management -strategialle selkeitd tavoitteita yrityksessédén.
On mielenkiintoista havaita, miten johtoryhmén jésenet néyttiisivit osanneen nimeti
talent managementin tavoitteiksi ja méaritelmiksi juuri niitd samoja asioita, joita opin-
ndytetyon teoriaosuudessakin nousi esiin, toisin sanoen asioita, joiden voidaan ajatella
olevan téarkeitd. Tarkeimmiksi talent managementin tavoitteiksi toimeksiantajalla vai-
kuttaisi empirian perusteella korostuvan talenttien osaamisen varmistaminen ja osaa-
misen johtaminen seké talent managementin sitominen yrityksen strategiaan ja tavoit-
teisiin. Néin ollen johtoryhmén jésenten kyselyssé esittdmit tavoitteet lienevétkin juuri
niitd, joita yrityksen olisi syytéd ottaa huomioon talent management -strategiaa suunni-

tellessaan.

Talent management -strategian suunnittelu

Toimeksiantajayrityksessd talent management -strategia haluttiin luoda johtoryhmii
ja muita avaintehtévid varten ja koskemaan jo yrityksessd olevia tyontekijoitd. Kuten
teoriassa todettiin, talent management -strategiaa suunniteltaessa tulisi yrityksen péat-
tdd se, ettd mihin ja millaiseen organisaatioon talent management -strategiaa kaytetién.
Aineiston mukaan talent management -strategiaksi voidaan valikoida joko inklusiivi-
nen tai eksklusiivinen -strategia tai ndiden yhdistelmé. Empirian perusteella toimeksi-
antajan johtoryhmén jésenilld ei olisi vield yksimielisyyttd siitd, kumpaa strategian
mallia yrityksessa tulisi kdyttdd. Teoriaosuuden mukaan talent management -strategiaa
suunniteltaessa on tirkedd suunnitella myds, miten talent viestintd toteutetaan. Toi-
meksiantajan johtoryhmén jésenet vastasivat kyselyssd, ettei heilld olisi vield talent
viestintdd kaytossdén, joten talent viestinndn suunnittelu saattaisikin olla hyva ottaa

huomioon yrityksen talent management -strategian suunnittelussa.

Talenttien tunnistaminen ja valinta

Teoriaosuudesta voidaan huomioida, ettd talent management -strategian luomisessa
ensin suunnitellaan se, miten talentit tunnistetaan. Tyontekijoistd tunnistetaan ne, jotka
ovat korkean potentiaalin tyontekijoité eli talentteja, tai jotka suoriutuvat tydstddn ta-
saiseen tahtiin ja taas ne, jotka ovat heikosti ty0stdén suoriutuvia tyontekijoitd. Teorian

mukaan talenttien tunnistamisessa voidaan kayttdd apuna “yhdeksdn ruudun
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arviointitaulukkoa”. Talenttien valintaan liittyvdssd prosessissa tulisi aineiston mu-
kaan myds analysoida talenttien tarvetta. Teoriaosuudesta selvisi, ettd talent mapping
on kattava prosessi, joka sisédltdd nykyisten ja tulevaisuuden talent tarpeen analysointia

ja talenttien valintaa, joka vastaisi tdtd analysoitua talenttien tarvetta.

Talent poolin eli potentiaalisten tyontekijédkandidaattien tietokannan luominen on teo-
rian perusteella suunniteltava ennen kuin se otetaan kaytantoon. Talentin tunnistamista
tehdessé on lisdksi suunniteltava se, kuinka usein talent mappingid tehddin ja kuinka
usein talent pool uusitaan. Talentit voidaan valita toistaiseksi tai madrdajaksi. Suurin
osa kyselyyn vastanneista toimeksiantajan johtoryhmén jisenisté vaikuttaisi haluavan
valita talentit toistaiseksi. Empirian perusteella toimeksiantajan yrityksessa tehtdisiin
talenttien tunnistamista sekd seuraajasuunnittelua vuosittain ja kyselyn vastausten pe-
rusteella nditd haluttaisiin myos tehtévin vuosittain. Teorian perusteella talenttien tun-
nistamisessa tulisi ensin tunnistaa kriittiset avaintyotehtidvit. Vasta tdmin jélkeen va-
litaan talentit, ja ne tulisi valita kyvykkyyden, asenteen ja tahtotilan mukaan. Empirian
perusteella toimeksiantajan johtoryhmén jisenet korostaisivat oppimiskykya ja -halua
talentin méadrittelyssd. Teoriaosuudesta kéy ilmi, ettd yrityksestd puuttuvaa osaamista
voidaan tunnistaa osana yrityksen strategiaprosessia. Kyselyn tulosten perusteella toi-
meksiantajalla ei olisi méadriteltynd tarvittavan osaamiseen tunnistamiseen liittyvaa
prosessia. Toimeksiantajan saattaisikin olla hyddyllistd luoda tarvittavan osaamisen
tunnistamiseen liittyvéd prosessi talent management -strategiaa luodessaan. Empiria-
osuuden perusteella johtoryhmén jdsenet ndyttdisivit médrittelevin talent manage-
mentin haasteeksi resurssien puutteen. Téstd syystd talenttien méddrin rajaaminen saat-

taisi olla yrityksessd hyodyllista.

Osaamisen kehittiminen

Tyon teoriassa esitettiin, ettd tirked talent management -strategian luomisen vaihe on
osaamisen kehittdminen. Organisaation on myds mukaan pédtettivd, kenelle osaamista
tarjotaan. Osaamisen kehittimisen ensimmadinen vaihe on varmistaa jo hankittu osaa-
minen. Vasta timén jédlkeen talentteja koulutetaan heitd kiinnostaviin ty6tehtéviin.
Osaamisen kehittdminen vaikuttaisi nousevan empiriassa esille johtoryhmén jisenten
mielestd tarkednd osana toimeksiantajan talent management -strategian suunnittelua.
Se saattaisi olla siis hyodyllistd ottaa huomioon yrityksen talent management -strate-

giaa suunniteltaessa.
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Talenttien houkuttelu

Ty0n teoriassa kaytiin ldpi, miten talent management -strategian suunnitellussa tulee
pohtia sitd, millaisella -strategialla talentit houkutellaan yritykseen tai uusiin tyotehté-
viin yrityksen sisélld. Talenttien houkutteluun vaikuttaa niin yrityksen tuotemerkki, se
kuinka hyvin yritysti johdetaan, mielenkiintoiset ja haastavat tyotehtévit, palkitsemi-
seen liittyvét asiat kuin ty0dssd kasvaminen ja kehittyminenkin. Mikali talentteihin ei

panosteta tarpeeksi, he 10ytévét uusia haasteita muualta.

Talenttien sitouttaminen

Teoriaosuudesta voidaan havainnoida, ettd talenttien sitouttamiseen vaikuttavat samat
tekijat kuin talenttien houkutteluun. Talenttien sitouttamiseen vaikuttavat osaamisen
kehittdminen, tyontekijoille annettavat haasteet, tyontekijoiden arvostus, motivointi ja
kehityskeskustelut seké talentille tarjottava palkka ja palkkausmalli. Empirian mukaan
toimeksiantajalla ei vaikuttaisi olevan sovittu talenttien sitouttamisen keinoista, joten
talent management -strategiaa luodessa yrityksen saattaisi olla hyddyllistd sopia niista.
Kyselyn vastausten perusteella toimeksiantajalla niyttéisi olevan jo palkitsemisjirjes-
telma talenttien sitouttamiseen kéytossadn, mutta kyselyssi ehdotettiin myds muita si-
touttamiskeinoja, kuten osaamisen kehittdmiseen liittyvid toimia sekd erilaisia lyhyen
ja pitkén tdhtdimen kannustimia. Empirian mukaan palkitsemiseen ja osaamisen kehit-
tdmiseen liittyvét keinot vaikuttaisivat korostuvan haluttuina sitouttamiskeinoina toi-
meksiantajan johtoryhmin jdsenten mielestd. Ndma saattaisivatkin olla hyddyllistd

huomioida toimeksiantajan luodessa talent management -strategiaansa.

Pohdinta

Opinndytetyon tuloksena saatiin lisdtietoa toimeksiantajan johtoryhmén jésenten aja-
tuksista ja tavoitteista talent management -strategian luomista varten. Tulokset jdivit
kuitenkin hieman suppeaksi vastausprosentin johdosta. Tédssd opinndytetyossé kerdtyn
teoriatiedon ja empiirisen aineiston perusteella saattaisi olla mahdollista suorittaa sy-
véllisempid ja laajempia jatkotutkimuksia aiheesta. Jatkotutkimuskohteena voisi olla
toimeksiantajan johtoryhmén teemahaastattelut koskien talent management -strategian
luomista, jotta kaikkien johtoryhmén jédsenten mielipiteet ja ajatukset talent manage-
ment -strategian luomisesta saataisiin selville ja talent management -strategia voitai-

siin ottaa kdyttoon.
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6.1 Opinndytetyon validiteetti ja reliabiliteetti

Opinndytetyon validiteetilld (validity=pétevyys) tarkoitetaan sité, ettd onko opinniy-
tetyon kohderyhma ja kysymykset laadittu oikein, sekd ovatko tulokset ja johtopaa-
tokset linjassa tavoitteiden ja tutkimuskysymyksien kanssa. (Kallinen & Kinnunen
n.d.) Tdmén opinndytetyon tutkimuskysymykset on laadittu opinndytetyon kirjoitta-
misen alkuvaiheessa, ja niitd on peilattu teoriaan opinndytetyon edetesséd yhteistyossa
toimeksiantajan kanssa. Opinndytetyon tuloksissa ja johtopaddtoksissd onnistuttiin

melko hyvin vastaamaan laadittuihin tutkimuskysymyksiin.

Tutkimuksen reliabiliteetti (reliability=luotettavuus) ilmaisee sitd, miten kiytetty tut-
kimusmenetelma kuvailee tutkimuksessa tutkittua ilmioté. (Kallinen & Kinnunen n.d.)
Ty0dssé onnistuttiin kuvailemaan talent management -johtamismallia ja sithen perustu-
vaa talent management -strategiaa laadullisen tutkimusmenetelmén ja sen metodin eli

kyselyn keinoin suhteellisen hyvin.
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LIITE I:

KUTSU VASTAAMAAN KYSELYYN

Sdhképostin teksti:

Hei,

Liitteend linkki kyselyyn, jonka tarkoituksena on selvittdd, miten Yritys X:n ylin johto
kokee Talent Managementin ja miten Talent Managementtia voitaisiin jatkossa kehit-
taa.

Kysely on auki 23.11.2020-30.11.2020. Kiitos vastauksistasi!

Ystavillisin terveisin,

Paula Karppinen
paula.karppinen@student.samk.fi
050 XXX XXXX


mailto:paula.karppinen@student.samk.fi

LIITE 2:

SAATEKIRJE

Saatekirje:

Tama kysely on tehty osana opinndytetyoti, jonka teen osana Satakunnan ammattikor-
keakoulun tradenomin tutkintoa. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten yri-
tyksen ylin johto kokee Talent Managementin sekd miten Talent Managementtia voi-
daan jatkossa kehittdd. Kyselyyn vastaaminen vie noin 15 minuuttia. Vastauksia kési-
telldén anonyymisti. Vastauksien enimmaismerkkimééra on 300 merkkid. Kysely on
auki 23.11.2020-30.11.2020. Vastaathan kyselyyn 30.11.2020 mennessa.

Kiitos vastauksistasi!



LIITE 3:
MUISTUTUSVIESTI
Muistutusviesti kyselystd sdhkopostilla:

Hei,

Yritys X:n johtoryhmélle osoitetun Talent Management kyselyyn on mahdollista vas-
tata vield tdnddn. Kiitos vastauksistanne! Vastaamaan pééset alla olevan linkin kautta!

Kiitos vastauksistanne!

Ystavallisin terveisin,

Paula Karppinen



LIITE 4:

LISAHAASTATTELU

Sdhkoposti lisdhaastattelumahdollisuuden tarjoamisesta:

Hei,

Talent Management -tutkimuksen laadun parantamiseksi haastattelisin mielelldni heita
(noin 20min Teams haastattelu), jotka eivit ehtineet kyselyyn vield vastaamaan. Tai
mikali sinulla on aikaa, voit my0s vield vastata kyselyyn alla olevan linkin kautta. Tie-
dén, ettd aika ja kalenteri on tissd kohtaa vuotta hyvin tdynnd, mutta olisin ddrimmai-

sen kiitollinen, jos vield ehtisit haastateltavaksi Talent Managementtiin liittyen.

Haastatteluaikoja olisi esimerkiksi:

maanantaina 14.12. klo. 10-18.

Tiistaina 15.12. klo. 10-12.

Keskiviikkona 16.12. klo. 10-15.

Torstaina 17.12. klo. 10-15 tai

perjantaina 18.12. klo.10-17 valilla.

[lmoitathan mahdollisimman pian, mikili haastattelu sopisi sinulle ja milloin péésisit

haastateltavaksi.

Linkki Google Forms kyselyyn:

Ystavallisin terveisin,

Paula Karppinen



LIITE 5:

KYSELYRUNKO

Esitiedot:
Kuinka kauan olet tydskennellyt esihenkilotehtdvissd Yrityksessd X?

Montako vuotta olet tydskennellyt johtoryhmén jasenend Yrityksessd X?

Talent Management:

Miten madrittelisit Talent Managementin?

Mitka ovat mielestédsi Talent Managementin tavoitteet?

Miten madrittelisit seuraajasuunnittelun?

Miten médrittelisit talentin ja mitkd ominaisuudet korostuvat talentin méérittelyssa
nyt ja tulevaisuudessa?

Oletko itse tehnyt omassa organisaatiossasi talentin tunnistamista?

e kylla
e c¢i
e entiedd

Jos vastasit kyll4, kuinka usein teet talentin tunnistamista?
e kvartaaleittain
e puolivuosittain
e vuosittain
e 2vvilein
e en koskaan
Kuinka usein tulisi mielestési tehdé talentin tunnistamista?
e kvartaaleittain
e puolivuosittain
e vuosittain
e 2vvilein
e Svvilein
e ci koskaan
Oletko tehnyt seuraajasuunnittelua?

o Kylld



e en
e entiedd
Jos vastasit kylld, kuinka usein teet seuraajasuunnittelua?
e kvartaaleittain
e puolivuosittain
e vuosittain
e 2vvilein
e en koskaan
Kuinka usein seuraajasuunnittelua tulisi sinun mielestési tehda?
e kvartaaleittain
e puolivuosittain
e vuosittain
e 2vvilein
e Svvilein
e ci koskaan
Miten talentit tulisi mielestdsi valita?
Valitaanko talentit toistaiseksi vai méardajaksi?
e toistaiseksi
e madrdajaksi
Onko talenttien mééra rajoitettu?
e kylla
e e¢i
e muu vastaus
Miten valittuja talentteja kehitetddn ja miten he suhtautuvat asemaansa talenttina?
Miten talenteille viestitdén talent-asemastaan? Miten talenteista viestitdén koko or-
ganisaatiolle?
Miten haluaisit néisté viestittdvan?
Mitd keinoja kiytétte talenttien sitouttamiseen ja miten nimé ovat toimineet?
Minkdlaisia sitouttamiskeinoja mielestési pitiisi olla?
Miten organisaatiossasi tunnistetaan tarvittava osaaminen, jota sielld ei vield ole?
Mité tunnistamisen jdlkeen tapahtuu?
Mité lisdarvoa Talent Management mielestési toisi yrityksellenne?

Mitké ovat mielestdsi Talent Managementin haasteet?



Miten uskot Talent Managementin kehittyvén tulevaisuudessa, mitkd ovat mieles-

tasi tulevat trendit?
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