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Organisaatioiden tulee kehittda yha enemman henkiléstén johtamista ja toimintamalleja nopeasti muuttuvassa
kilpailuymparistdssa. Kilpailun kasvaessa osaajien tarve lisdantyy ja kilpailu osaavista tyéntekijoista kasvaa.
Nain ollen organisaatioissa yha suurempi ongelma on oikeanlaisten osaajien I6ytaminen. Organisaatioissa
tydskentelevan henkildston kehittdminen ja sitouttaminen voidaan ndhda yha tarkedmpénd osana
organisaation toimintaa, jotta osaavan henkil6ston siirtymistd muualle, erityisesti kilpaileviin yrityksiin, voidaan
ennaltaehkaista. Henkildstdon voidaan ajatella olevan yrityksen tarkein voimavara, ja siihen panostaminen on
muuttunut yhdeksi merkittdvammaksi menestystekijaksi organisaatioissa. Erityisesti
asiantuntijaorganisaatioissa, jossa osaavien tyOntekijdiden henkisen paaoman tarkeys korostuu,
organisaatioiden tulee varmistaa, ettd organisaatio valitsee oikeat osaajat, ja samalla sitouttaa ja kehittaa jo
olemassa olevaa tydvoimaa.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, mika talent-strategian perimmainen tehtava on, ja miten silla voidaan
vastata ylla mainittuihin haasteisiin. Lisaksi tutkielmassa tarkastellaan millaisia, niin negatiivisia kuin positiivisia
riskeja, joko onnistunut tai epaonnistunut talent-strategia voi aiheuttaa organisaatiolle. Naiden lisaksi,
tutkielman tarkoituksena on syventya ymmartamaan, miten eri talent-strategiaan linkittyvien HR-toimintojen
avulla voidaan hallita naitd esille nousseita riskeja henkildéston johtamisen nakdkulmasta. Tutkielmassa
tarkastellaan ensin henkildston johtamisen nakdkulmasta eri talent-strategialle merkittavia kasitteita, kuten
HR-strategiaa, ja sitd miten se eroaa merkittavasti talent-strategiasta. Naiden nakdkulmien avulla kartoitetaan,
mista eri HR-toiminnoista talent-strategia muodostuu ja paastdan sen avulla tutkimaan tarkemmin, mita
henkildstdsta aiheutuvia riskeja talent-strategiaan linkittyy. Tutkielma painottuu keskittymaan erityisesti siihen,
miten HR-henkildstd voi omalla toiminnallaan ja eri aktiviteettien avulla hallita naita riskeja.

Tutkielman teoriaosuudet pohjautuvat niin riskienhallinnan kuin henkiléstdn johtamisen kirjallisuuteen,
tutkimuksiin sek& muihin julkaisuihin. Teoriaosuuden tehtdvana on tunnistaa ja rakentaa kattava ymmarrys
talent-strategiasta ja sen osa-alueista, seka millaisia riski-ilmi6ita epdonnistunut talent-strategia voi aiheuttaa
organisaatiolle. Tutkielman toinen teoriaosuus keskittyy asiantuntijaorganisaatioiden erityispiirteiden
ymmartamiseen ja sita kautta eri operatiivisten ja strategisten henkildstoriskien tunnistamiseen, jonka avulla
voidaan luoda ymmarrys siitd, millaisia riskeja talent-strategiasta voidaan tunnistaa. Tutkielman empiiriset
osuudet koostuvat niin laadullisista asiantuntijahaastatteluista, kuin maarallisesta lahtéhaastattelu aineistosta,
jotka molemmat analysoidaan sisallénanalyysin keinoin.

Tutkimuksessa voidaan havaita talent-strategiaan linkittyvan useita eri riskeja ja mahdollisuuksia, joista
suurimpina riskeind voidaan nahda organisaation tehokkuuden ja sitd kautta kilpailukyvyn heikentyminen,
samalla kun ne voidaan ndhda mahdollisuuksina, mikali talent-strategia toteutetaan menestyksekkaasti.
Tutkimuksessa tunnistetaan lisdksi HR-toimintojen kehittdmisen ja oikeanlaisen toteuttamisen toimivan
tehokkaina riskienhallintakeinoina, joiden avulla niin talentin palkkaamisesta kuin kehittdmisestad aiheutuvia
riskeja voidaan ennaltaehkaista.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman taustaa

Vield 1990-luvulla yrityksien ja henkiloston vilinen dynamiikka oli hyvin erilaista verrattuna timén
hetken moderniin tydeldmédn. Useimmat tyontekijdt olivat toissd samassa yrityksessd koko tyduransa
ajan ja henkildiden tyourat olivat tdmin hetkisti paljon stabiilimpia. Tyontekijdt olivat
lahtokohtaisesti tyytyviisid mahdollisuuteen stabiilista urasta, jossa odotukset ja vastuut olivat
selkedt, eikd pelkoa tyon menettimisestd ollut. TyOnantajat odottivat palkkioksi stabiiliudesta
tyontekijoiden lojaaliutta. Kuitenkin kasvavan kilpailun ja muuttuvan tydeldmidn vuoksi
tyontekijoiden asenteet alkoivat hiljalleen muuttua, jonka vuoksi yritysten ymmarrys henkildston
johtamisen merkityksestd alkoi kasvaa, kun tyontekijdt eivit endd tyytyneet samanlaisiin tyduriin
kuin ennen. Henkiloston odotukset ja tavoitteet tyOurista siirtyivét stabiileista tyQurista vaihteleviin
tyotehtiviin, jossa tdrkednd alkoi korostua haasteet ja mahdollisuudet edetd uralla. Henkiloston
johtaminen alkoi kehittyd tdmin johdosta, silld sen avulla voitiin ymmaértdd ja vastata ndihin
haasteisiin tehokkaammin. Vaikka henkilon johtaminen on nykyéddn térkedssd roolissa yrityksien
toimintaa, yhd useampi yritys kamppailee edelleen niin oikeiden tyontekijoiden (my6hemmin
talenttien) 16ytdmisen ja rekrytoimisen kanssa, kuin sen miten talentit saadaan sitoutettua yritykseen.

(Hatum 2015; Morgan 2008)

Samalla kun talentit ovat yrityksen liikketoiminnassa erittdin merkittavéssi roolissa, talentit voidaan
ndhdd voimavarana melko haavoittuvana ja my0ds suurimpana kustannuserdnd yritykselle, jonka
vuoksi henkilostoresurssien kohdistaminen oikein on kriittinen osa yrityksen strategiaa. Talenttien
osaamisen tai taidon puutteet voivat aiheuttaa negatiivisia vaikutuksia yrityksen liiketoimintaan,
kuten heikentdd koko yrityksen imagoa sekd kilpailuasemaa, kuin kilpailukykyd markkinoilla.
Talentit ovat tirked resurssi yritykselle myds sen vuoksi, ettd ne ovat osa toiminnan kehittdmisti ja
innovaatioiden luomista, joka onnistuu parhaiten, kun yritys varmistaa, etté talentit ovat sitoutuneita

ja motivoituneita tyohonsa. (Viitala 2007)



Vaikka talentit ovat yrityksen yksi tirkeimmistd pddomista ja voimavaroista, sopivien talenttien
loytamisestd, rekrytoimisesta ja sitouttamisesta on tullut yha suurempi haaste yrityksille. Erityisesti
globalisaatio, teknologia kehittyminen, demokraattiset muutokset, geopoliittisen aseman
muuttuminen sekd sosioekonomiset muutokset haastavat yrityksid yhd enemmén. Téaman lisdksi
erityisesti IT-alalla kasvava kilpailu osaavista talenteista on aiheuttanut sen, ettd sopivia ja
taidollisesti kyvykkdistd talentteja on yhd vaikeampi 10yti4d ja sitouttaa yritykseen (Talouseldmi
2017). Koska yrityksen litketoiminnalle on kriittistd, ettd talentti on monella tavalla sopiva juuri
kyseisen yrityksen toimintaan, tirkedi on talentin taitojen lisdksi muun muassa se, ettd niin talentin
kuin yrityksen arvot seka kulttuuri kohtaavat, kuin se, etté talentilla on riittdva potentiaali, jotta yritys
voi toteuttaa sen liiketoiminta strategiaa henkildston toimesta. Voidaankin sanoa, ettd yrityksen
yhtend tirkeimpdnd voimavarana voidaan pitdd yrityksen talentteja, jolloin oikeiden talenttien
16ytdmisen ja sitouttamisen epdonnistuminen saattavat aitheuttaa monenlaisia riskejd yrityksen

litketoiminnalle. (Viitala 2007)

Talenteista puhuessa, talentit voidaan jakaa koskemaan joko koko henkilostod tai silld voidaan
tarkoittaa jotain joukkoa henkilOstostd, joka omaa erityisen korkeat tiedolliset taidot, ja jolla on
yritykselle suunnattuja erityisid patevyyksid. Talentit ovat yrityksessd my0s niitd, jotka kasvattavat
omalla tyOpanoksella erityisesti aineetonta dlyllistd pdiomaa. Niiden talenttien rooli yrityksessd on
erittdin kriittinen, erityisesti asiantuntija organisaatioissa. Mikéli yritys menettda tirkeitd ja kriittisia
talentteja, saattaa se aiheuttaa vield merkittdvimpid riskejd yrityksen toiminnalle, kuin mitd muun
henkildston menettdminen aiheuttaisi. Néitd riskejd voivat olla muun muassa hairio liiketoiminnan
jatkuvuudessa tai kilpailukyvyn heikkenemisessé. (Tymon, Stumpf & Doh 2010) Tassé tutkielmassa
talenteista puhuttaessa, tarkoitetaan ldhinnd yrityksen kaikkia talentteja, eli henkilostod
kokonaisuudessaan, eiki tarkoituksena ole ainoastaan ymmaértéd talentteihin linkittyvid riskejé tietyn

talent-ryhmén nékokulmasta.

Yritykset ovat havainneet myo0s, ettd talenttien menettdmisestd aiheutuvat kulut ja riskit ovat
huomattavasti suuremmat, kun jos yritys kdyttdisi voimavaroja ja resursseja talenttien sitouttamiseen.
Mikali talentti 1dhtee yrityksestd, yrityksen suoria kustannuksia ovat muun muassa uuden henkilon
16ytdminen tilalle, joka pitdd siséllddn kyseisen tyhjéksi jddneen roolin, rekrytointi- ja palkkauskulut,
sekd uuden henkilon perehdyttdmisen ja kouluttamisen. Laskelmien mukaan, kaikki ndmé kulut
saattavat nousta jopa 2,5-kertaiseksi verrattuna henkilon palkkakuluihin vuodessa. Myos vililliset
kustannukset saattavat olla mittavat, silld erityisesti erityistd aineetonta pddomaa omaavan talentin

1ahto saattaa aiheuttaa hdirifitd niin organisaatio-, kuin tiimitasolla niin tarkedn tiedon katoamisen,



tehokkuuden laskun kuin strategisen informaation menettimisen kautta. Néin ollen yritysten tulee
ymmaértad, kuinka tdrkedd erityisesti lahjakkaan ja merkityksellisen henkiloston sitouttaminen on.
(Rodriguez-Sanchez, Gonzalez-Torres, Montero-Navarro & Gallego-Losada, 2020).

Sitouttamisella tarkoitetaan usein yrityksen pyrkimystd pitdd erityisesti lahjakkaat tyOntekijit
yrityksessd, esimerkiksi erilaisten henkilostoon suunnattujen aktiviteettien avulla, kuten esimerkiksi
henkiloston urakehittimismahdollisuuksien, oppimisen mahdollistamisella ja kilpailukykyisilla
palkkaus- ja korvausmenettelyilld. Sitouttamisen voidaan ajatella mahdollistavan organisaatiolle
kasvun, kun organisaation ei tarvitse kdyttdd voimavaroja tarpeettomasti uusien talenttien etsimiseen
(Mokgojwa, Barkhuizen, & Schutte 2018). Erityisesti esimiesroolissa olevat talentit ovat yrityksien
korkeimpia prioriteetteja, silld pitkdlla aikavélilld korkean tason esimiehet tuovat organisaatioon
vakautta ja organisaatiotasoista tietoa, ja ndin tukevat my0s strategista suunnittelua ja

paitoksentekoa. (Danielle, Chrysler-Fox & Thomas 2018)

Henkilston johtamisella tarkoitetaan erilaisia aktiviteetteja ja prosesseja, joiden avulla johdetaan
yrityksen tyontekijoitd eli talentteja. Kuitenkin henkiloston johtamisen késite voidaan laajentaa
tarkoittamaan kaikkia niité aktiviteetteja, joilla johdetaan eri sidosryhmid yrityksessé, ja ei ndin ollen
késitd vain yrityksen henkilostod. Tédssd médritelméssd voidaan henkildston johtamiseen ottaa
mukaan niin konsulttien, alihankkijoiden ja muiden ei-tydsopimusta omaavien henkildiden
johtaminen (Kramar 2014) Talent-strategian tavoitteita on hankkia ja houkutella oikeanlaisia
talentteja ja vastata ylld oleviin ongelmiin, keskittymélld yrityksen talenttien johtamiseen. Sen
tavoitteena on motivoida, kannustaa ja sitouttaa talentteja, luomalla talenteille edellytykset
erinomaisiin tydsuorituksiin sekd palkita hyvistd suorituksesta ja kehittdd ja ylldpitdd henkiloston
tyokykya niin, ettd erinomaisiin tyosuorituksiin pddseminen on mahdollista nyt ja tulevaisuudessa.
Jotta nditd tavoitteita voidaan toteuttaa, tulee ymmaértda yrityksen talent-strategia, jolla tarkoitetaan
prosessia, jossa henkilostovoimavaroille mééritelldén tavoitteet. Toisin sanoen, ndiden tavoitteiden

saavuttamiseksi kehitetddn talent-strategia. (Kauhanen 2010)

Organisaatiot joutuvat kohtaamaan nopeasti muuttuvissa markkinoissa néitd henkilostoon
kohdistuvia haasteita yhd enemmén, jonka vuoksi talent-strategian tutkimista voidaan pitda
relevanttina ja ajankohtaisena. Tdmaén lisdksi talentin johtaminen, joka syventyy lisddméén talentin
ndkokulmasta eri talenttiin kohdistuvilla prosesseilla ja toiminnoilla yritykselle arvoa ja keskittyy
henkiloston strategiseen johtamiseen, on hyvin rajallisesti tutkittu aihe. Erityisesti tieteellisid
artikkeleita siitd, miten talentin johtamista (talent management) on organisaatioissa otettu kayttoon

tai miten se on onnistunut organisaatioissa, 10ytyy melko vihén (Gallardo-Gallardo 2020, 457-473).



Myds Meyers (2013) korostaa, ettd talentin johtaminen on organisaatioille edelleen haaste, silld
vaikka organisaatioiden tulee panostaa sithen yhd enemmén pysyédkseen kilpailukykyisend, sen

toteuttamista ei usein koeta kovin onnistuneeksi organisaatioissa.

1.2 Tutkielman tavoite ja keskeiset rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on ymmartdd syvillisesti talent-strategian merkitys yrityksen
litkketoimintaan henkildston johtamisen nédkokulmasta, sekd miten se muodostuu ja mitd niin
negatiivisia riskejd kuin positiivisia riskejd, eli mahdollisuuksia siihen liittyy. Tutkielman kannalta
tarkedd on tutkia lisdksi, miten talent-strategian eri osa-alueet; talentin houkutteleminen, valinta,
rekrytoiminen, sitouttaminen ja osaamisen kehittiminen ja mittaaminen mahdollistavat
kokonaisuudessaan toimivan talent-strategian. Tamin lisdksi tarkoituksena on ymmértdd HR-
funktion ndkokulmasta, miten ja mitkd eri HR-toiminnot auttavat ennaltachkdisemééan ja hallitsemaan
talent-strategian merkittdvimpid riskejd, ja miten epdonnistuneet tai puuttuvat talent-strategiaan
linkittyvdat HR-toiminnot saattavat aiheuttaa riskejd organisaatiolle. Ndiden negatiivisten vaikutusten
lisdksi, tutkielmassa otetaan lisdksi huomioon, mitd mahdollisuuksia talent-strategian HR-

toimintojen onnistunut toteuttaminen saattaa luoda yritykselle.

Tutkimuskysymykset:

1. Miten talent-strategia muodostuu, ja millaisia mahdollisuuksia ja riskejd siihen liittyy?

2. Miten talent-strategian merkittdvimpid riskejd voidaan hallita eri HR-toimintojen avulla?

Tutkimus tarkentuu tutkimaan asiantuntijaorganisaatioita, ja tutkielman empiirinen tutkimusaineisto
keréttiin haastattelemalla eri asiantuntijaorganisaatioita, joista enemmistd toimii suoraan IT-
toimialalla tai on epdsuorasti yhteydessd IT-osaajiin tai toimialaan. Deloitten (2017) mukaan
organisaatiot yleisesti kohtaavat yhd enemmaén osaajapulaa, ja ndin ollen organisaatioiden tulisi
keskittyd rakentamaan tdysin uusia tapoja organisoitua ja johtaa kyvykkyyksiddn. Organisaatiosta
puuttuu liséksi osaaminen ja toimintamallit, jotta erityisesti kilpailuympariston nopeisiin muutoksiin

voidaan sopeutua. Lisdksi johtavan tieto- ja viestintitekniikan alan liitto Tivian mukaan vuonna 2017



Suomessa oli jopa 7000 ithmisen puute ohjelmisto- ja IT-asiantuntijoista. Vuonna 2020 luku oli ICT-
alan keskusjérjeston mukaan yli kaksinkertainen, silld sen mukaan Suomesta puuttui vuonna 2020 jo
15 000 ohjelmisto ja IT-ammattilaista. Tdmén lisdksi, uudemman Tivian tutkimuksen mukaan,
vuonna 2018 osaajapula oli jo yhteensd 25 000, joka on 10 000 henkil6lld yli siitd, joka oli aiemmin
ennustettu tapahtuvan vasta vuonna 2020. Témén vuoksi Suomen voidaan odottavan jédvén jilkeen
ohjelmistotalouden kasvusta, silld osaajapula on muihin toimialoihin n&hden huomattavasti
korkeampi. Tivian mukaan my&s Euroopan mittakaavassa osaajapula on suurta. Noin 500 000 ICT-
alan tyopaikkaa jdi vuonna 2015 tayttdmatta, silld hakijat eivdt vastanneet haettavaa pétevyystasoa.
(Talouseldma 2017; Tivia 2018) Nidin ollen talent-strategia, mikd pyrkii vastaamaan ndihin

haasteisiin, voidaan osoittaa olevan tirked aihe tutkia.

Tutkimus rajataan koskemaan Suomessa toimivia yrityksid, silld tutkimus halutaan rajata
maantieteellisesti tarkemmin yhteen alueeseen, jotta maantieteellisié ja kulttuurisia eroja ei tarvitse
ottaa huomioon. Témén lisaksi tutkielman teemahaastattelut koostuvat Suomen HR-asiantuntijoiden
haastatteluista. Tutkimuksen tavoitteena on keritd aineistoa HR-asiantuntijoiden nikdkulmasta, jotta
saadaan laaja ndkemys siitd, miten HR-asiantuntijat kokevat asiantuntijaorganisaatioiden osaajien
pulan ja kasvavan kilpailun, sekd miten tilannetta on yritetty taklata yrityksissi niin talent-strategian
kehittdmisen avulla, kuin eri HR-toimintojen avulla. Tutkielman toinen empiirinen osuus koostuu
lisdksi Suomalaisesta IT-yrityksestd saaduista ldhtOhaastatteluista, jotka auttavat ymmartimiin
talenttien nékokulmasta aihetta, ja néin laajentaa ymmaérrystéd siitd, miten yritysten tulisi kehittaa

toimintaa talent-strategian ndkdkulmasta.

Tutkimuksessa pyritddn vastaamaan tutkimusongelmiin yrityksen ndkokulmasta, sen ollessa
tutkimukselle luontainen ndkokulma ja joka antaa néin ollen vastauksen tutkimuskysymyksiin, jotka

liittyvit yrityksen talent-strategiaan ja yrityksen HR-toimintoihin.

1.3 Tieteenfilosofiset 1Ahtokohdat ja aikaisemmat tutkimukset

Koska tutkielman taustalla vaikuttavat tutkijan omat henkilokohtaiset valinnat, niitd tutkijan
henkilokohtaisia valintoja voidaan tarkastella tieteenfilosofisten 1dhtokohtien pohjalta.
Tieteenfilosofisia 1dhtokohdilla tarkoitetaan tutkielman taustalla olevan tiedon seké todellisuuden

oletuksia sekd ajattelutapoja, joihin tutkielman valinnat perustuvat. Néin ollen tieteenfilosofiset



lahtokohdat antavat pohjan sille, miten tutkielmassa koetaan ja ndhdddn tutkittava aihe.
Tieteenfilosofiset 1ahtokohdat ohjaavat tutkijaa rakentamaan tutkielmaa, ja vaikuttavat néin ollen
tutkielmassa kédytettyihin tiedonhankinta- ja analysointimenetelmiin. Tieteenfilosofisia kasityksid
ovat muun muassa ontologiset epistemologiset ja aksilogiset piirteet. (Saunders, Lewis & Thornhill

2019)

Tutkimusfilosofia tarkoittaa jarjestelmdd uskomuksista ja odotuksista, joita tiedon kehittdmiseen
syntyy. Tutkijan omat odotukset, olivat ne tiedostamattomia tai tiedostettuja, vaikuttavat tutkielman
syntyyn. Namé odotukset, jotka kohtaavat tutkijan todellisuuden, voidaan kutsua ontologisiksi
odotuksiksi. Toisin kuin inhimilliset tietimykset, joita tutkija kohtaa, ovat epistemologisia, samalla
kun tutkijan omien arvojen vaikutuksista tutkimusprosessiin, voidaan kutsua aksiologisiksi. Néin
ollen, kaikki ndmi johdonmukaiset, tiedostamattomat ja samalla kuitenkin harkitut oletukset, joita
tutkija tekee tutkimuksessaan, muodostavat tutkimusfilosofian, jota voidaan pitdd uskottavana.
Tutkimusfilosofian voi télléin ndhdd tukevan lisdksi tutkimusmetologisia-, strategisia sekd

aineistollisia valintoja. (Saunders, Lewis & Thornhill 2019)

Ontologialla tarkoitetaan tutkittavan aiheen taustalla vaikuttavaa todellisuutta, eli mitd todellisuus on
ja millaisia ilmiditd tai asioita sen avulla voidaan tulkita. Usein laadullisessa tutkimuksessa
todellisuus voidaan ndhdé subjektiivisena, eli kokemuksiin ja késityksiin perustuviin tietoihin, jotka
eivét ole kaikille samat, vaan ovat eri henkil6ille erilaisia ja voivat ndin ollen muuttua ajan kuluessa.
Niin ollen laadullista tutkimusta ei voida tdysin pitdd objektiivisena, eli tutkielman tulokset
pohjautuvat tutkijan omiin késityksiin tutkittavasta aiheesta. (Saunders ym. 2019, 133) Téméin
tutkielman subjektiivista todellisuutta kuvaa talent-strategia ja siind esille tulevat riskit ja
mahdollisuudet, joiden voidaan pohjautuvan tutkielmassa mukana olleiden henkildiden kisityksiin ja
henkilokohtaisiin kokemuksiin. (Eriksson & Kovalainen 2008) Téasséd tutkielmassa on kuitenkin
pyritty vahvistamaan objektiivista ndkokulmaa ldht6haastatteluaineiston kvantitatiivisella osiolla.
Léhtohaastattelut ovat toteutettu lomake- ja teemahaastattelun yhdistelmélld, joka mahdollisti
aineiston maédrillisen muodon. Sen avulla voidaan vahvistaa tuloksia ja antaa luotettavampi

lopputulos. (Hirsjarvi 2009)

Epistemologiset kysymykset kohdistuvat suhteeseen, joka rakentuu tutkijan ja tutkittavan aiheen
vilille, ja ndin ollen tutkittavalle ilmidlle sopivien tutkimusmetodien valintaan. (Hirsjarvi 2009)
Téssé tutkielmassa tutkielmaan vaikuttaa tutkijan aikaisempi kokemus ja kiinnostuneisuus aiheeseen.

Tamén lisdksi koska aihetta ei ole aikaisemmin juurikaan tutkittu, ja HR-ndkokulman liittiminen



riskienhallintaan koetaan tarkednd, mutta vihin tutkittuna, tutkielmassa on paadytty kuvailevaan ja
kartoittavaan tutkimukseen niin laadullisten kuin maéréllisten menetelmien avulla. Aksiologiassa,
jossa tutkijan arvot vaikuttavat tutkimusprosessiin, tulee tédssd tutkielmassa huomioida, ettd
tutkielman empiirinen aineisto on kerétty, laadullisen aineiston osalta, niin etté tutkija on valinnut
haastateltavat omien arvojen pohjalta. (Saunders ym 2019) Lisiksi tutkija on tutkielman tekohetkelld
tyosuhteessa organisaatioon, josta mééréllisen aineiston 1dhtohaastattelu data on keritty, jonka vuoksi
tutkijan oman henkil6kohtaisen ndkemyksen ja organisaation taustatietojen vahvan ymmérryksen

perusteella voidaan arvioida henkilon soveltuvan aineiston kéyttoon parhaiten.

Erityisesti suomenkielisid akateemisia tutkimuksia henkildst6johtamisessa tunnistetuista riskeistd on
melko vdhdn. Henkilostojohtamista aiheena on tutkittu paljon, toisin kuin talent-strategiaa, joka on
vield késitteend melko uusi ja nédin ollen akateemisia tutkimuksia erityisesti talent-strategian riskeista
on erittdin niukasti. Tutkimuksia talent-strategian eri osa-alueiden riskeistd 16ytyy toisaalta hieman
enemmadn, ja esimerkiksi talent-strategian HR-toiminnoista, suoriutumisen mittaamisen térkeys
riskienhallinnan nédkdkulmasta on tunnistettu suhteellisen laajasti. Becker ja Smidt (2015) mukaan
henkildstojohtamisessa tutkiminen on kuitenkin keskittynyt ldhinnd henkildstdjohtamisen

positiivisiin vaikutuksiin, ja jéattdnyt riskit ja negatiiviset vaikutukset pois tutkimuksista.

Kauppatieteellisissd tutkimuksissa henkildstGjohtamisen ja riskienhallinnan yhdistdminen on saanut
vain vidhdn huomiota kandidaatin tai pro gradu-tutkimuksissa. Nditd aiheita on kauppatieteellisissa
tutkimuksissa tutkittu 1dhinnd erikseen. Lahimpid tutkimuksia tille tutkimukselle on Ida Soinisen
(2020) pro gradu, jossa hén tutkii ajatteluriskitekijoihin tunnistamista osana henkildstovoimavarojen
johtamista, jossa kisitellddn henkiloston ajattelusta aiheutuvia riskejd ja virheitd, ja sitd miten
henkildstdjohtamisen avulla niité riskejd voidaan hallita. Tdmén lisdksi muun muassa Nina Tillder
(2020) tutkii pro gradussaan nykypdivin henkilstoriskien kokonaisvaltaista riskienhallintaa

vakuutusalalla, joka painottuu myds eri henkildstostd aiheutuviin riskeihin.

Myos talenttien kasvavasta kilpailusta ja oikeiden talenttien l0ytdmisestd 10ytyy jonkun verran
tutkimuksia. Muun muassa Deloitte (2017) on pitidnyt yhtend suurimpana ongelmana organisaatioissa
16ytdd oikeat tekijidt ja ndin ollen tyonantajamielikuvan ja rekrytointiprosessin kehittiminen ja
rekrytointikokemuksen parantaminen ovat organisaatioille Deloitten mukaan toiseksi tdrkein asia
organisaatioissa vuonna 2017. Lisdksi Deloitten (2020) HR-trendi tutkimuksessa ilmenee, ettd
organisaatioiden =~ HR-toimintojen tulee keskittyd yhd enemmén niin tyOntekijoiden

yhteenkuuluvuuden tunteen rakentamiseen, joka kehittdd organisaatioon sitoutumista pitkalld



aikavililld, kuin talenttien kehittdmiseen tulevaisuudessa, jotta organisaatiot voivat kohdata

muuttuvan yhteiskunnan resilientimmén henkildston avulla.

1.4 Keskeiset Kisitteet

Riski

Riskilli on useiden akateemisten tutkimusten mukaan monia erilaisia méadritelmid. (Hagigi &
Sivvakumar 2009; Lehtiranta 2014) Riskilld voidaan arkikielessé tarkoittaa tilannetta, jossa kuvataan
vaaraa ja epdtietoisuutta, ja joka liittyy onnettomuuden mahdollisuuteen. Mikali riski toteutuu, siitd
syntyvit menetykset voivat olla niin rahallisia, ymparistoon liittyvid, terveydellisid tai esimerkiksi
yhteiskunnallisen arvon menetykseen liittyvid. Riskin suuruutta arvioidessa, tulee miettid tdmén
epatoivotun seurauksen todenndkoisyyttd sekd haitallisuutta. Muita riskin tunnuspiirteitd riskin
kokemus, joihin vaikuttaa sen hallittavuus ja rajoitettavuus, sekd henkilon henkil6kohtainen
arviointikyky, henkilon henkilokohtaiset ominaisuudet ja vapaaehtoisuus. (Kuusela & Ollikainen
2005; Holton 2004) Riskejd voidaan luokitella myds sen mukaan, onko riski yrityksen sisdinen vai
ulkoinen. Erityisesti sisdisid riskejd voidaan ajatella olevan johdon asenteet ja yrityksen sisdiset
prosessit ja toiminnot. Erityisesti henkilstohallinnon toiminnot voidaan néhdé linkittyvén niihin
riskeihin voimakkaasti. (Becker & Smidt 2015) Tamén liséksi riskit voidaan liséksi luokitella
negatiivisiksi ja positiivisiksi, ja ndin ollen riski voidaan nihdd my6s mahdollisuutena. Erityisesti

strategisissa riskeissd korostuu myos riskin positiivinen puoli (Godfrey 2020).

Riskienhallinta

Riskienhallinta on tdrked osa yritysten ja organisaatioiden toimintaa, silld tarkoitetaan riskien
tunnistamista, analysointia, miérittdmisté, kontrollointia ja seurantaa. Riskienhallinnan tarkoituksena
on minimoida ja vélttdd potentiaaliset negatiiviset seuraukset, joita riskin toteutumisesta saattaisi
seurata. Usein riskienhallinnassa pyritddn vélttdimdin erityisesti rahallisia seurauksia, seké
mahdollistaa yrityksen tavoitteiden toteutumisen. Ympdriston muuttuessa jatkuvasti yha
monimutkaisemmaksi ja dynaamisemmaksi, riskienhallinta on tehokkaimmillaan, kun se toimii
kilpailuetuna, ei vain ohjeistuksena tai tunnistettujen riskien vilttdmisend. Nykyddn yhad useampi
tutkimus huomioi henkil6riskien merkityksen, ja riskienhallinnassa pyritdén enemmain ymmartdmaén
henkiloriskien vaikutukset ja merkityksen koko organisaatioon ja sen strategiaan (Nickson 2001).

Henkilostohallinnolla on térked rooli riskienhallinnassa, silld sen avulla voidaan ymmértdd



organisaatiotason riskejd ja henkilostohallinnon eri keinoin ja prosessein voidaan vdhentdd niditd

riskejd. (Becker & Smidt 2015)

Strategia

Strategian pddtehtdvd on tunnistaa parhaat ja tehokkaimmat tavat edetd markkinoilla
menestyksekkadsti kohti tavoitteita, timéin vuoksi strategiaa tulee suunnitella ja analysoida, niin ettd
se toimii yrityksen eduksi. Strategian jalkautus tapahtuu aina suunnittelusta implementointiin.
Strategian voidaan ajatella koostuvan hierarkian eri tasoista, jossa ylimpéni on liiketoiminta taso,
jossa madritellddn yrityksen yleinen ndkdkulma siitd, millaisia tuotteita ja palveluita yritys tuottaa tai
missd markkinoilla yritys toimii. Liiketoiminta linjan strategia kuvaa sitd, miten yritys voi toimia
kilpailukykyisesti niilld markkinoilla, jossa liikketoiminta toimii. Funktio tason strategia on yrityksen
niille funktioille, jotka tukevat toiminnoillaan liiketoimintalinjoja, ja ndiden tehtdvéd on néin ollen
tukea niin liitketoimintalinja strategiaa, kun liiketoiminta tasoa. Operationaalinen taso on
yksityiskohtaisempi ja tarkempi taso, jossa organisaatio jaetaan pienempiin osiin, jotta tiimi ja
henkildsto pyrkivédt oman strategian avulla kohti yhteistd strategiaa ja tavoitteita. Strategia tulee aina
muokata organisaatiolle sopivaksi, kopioimalla muiden yritysten strategiaa yritys ei tule
menestymdin. Hyvin suunnittelun lisdksi, strategian onnistumiseksi toinen tirked rooli on sen

implementointi hyvén johtamisen avulla. (Ghinea & Morojanu 2016)

Henkiloston johtaminen (Human Resources Management)

Henkiloston johtamisella tarkoitetaan erilaisia aktiviteetteja ja prosesseja, joiden avulla johdetaan
yrityksen tyontekijoitd eli talentteja. Kuitenkin henkiloston johtamisen késite voidaan laajentaa
tarkoittamaan kaikkia niitd aktiviteetteja, joilla johdetaan eri sidosryhmii yrityksessd, ja ei ndin ollen

kisitd vain yrityksen henkildstod. (Kramar 2014)

Talentin johtaminen (Talent Management)

Talentin johtaminen auttaa organisaatiota niin houkuttelemaan kuin sitouttamaan henkildsto
organisaation, ja sen kautta lisddméaén tehokkuutta. Talentin johtamisen tarkoituksena on liséksi lisita
organisaation tuloksentekokykyé ja asiakkaiden tyytyvéisyyttd. Talentin johtamisen térkein tehtava

ndin ollen on lisdtd organisaation kilpailukykya talenttien innovatiivisuuden avulla. (Sen 2020)

Talent-strategia
Talent-strategia toimii tyokaluna HR-henkilostolle, silld sen tarkoituksena on tunnistaa, kehittda ja

valmistaa organisaation henkildstd, eli talentit sithen, ettd organisaatio pystyy péddseméin



tavoitteisiinsa pitkdlld aikavililld. Talentin johtaminen on tirkeé osa talent-strategiaa, silld sen avulla

organisaatio pystyy vastaamaan néihin tarpeisiin ja muutoksiin. (Sen 2020)

Talentti

Talentilla tarkoitetaan yleensa yrityksen tyontekijoitd, jotka ovat erityisen hyvin suoriutuvia tai ovat
muuten korkean potentiaalin omaavia tyOntekijoitd. (Cadorin 2017) Talentit omaavat erityisen
korkeat tiedolliset taidot, ja joilla on yritykselle suunnattuja erityisid pétevyyksid. Talentit ovat
yrityksessd myos niitd, jotka kasvattavat omalla tyOpanoksella erityisesti aineetonta, &lyllistd
pddomaa (Tymon, Stumpf & Doh 2010). Mayerin (2013) artikkelin mukaan talentista voidaan usein
puhua tyontekijéni, jolla on joko luontaisia kykyja, opittuja kykyja tai néditd molempia. (Mayer 2103)
Talentit voidaan néhdd organisaation erityisind strategisina voimavaroina, ja vaikuttaa ndin koko
organisaation kilpailukykyyn positiivisesti (Gallardo-Gallardo ym. 2020) Talentti sanaa voidaan

kayttdd myoOs puhuttaessa koko henkildstostd. (Tymon ym. 2010)

Henkiloston sitouttaminen

Henkiloston sitouttamisessa yritys pyrkii eri aktiviteettien ja toimintojen avulla sitouttamaan
tyontekijan yritykseen. Tyontekijoiden ja tyOnantajien suhde on muuttunut ajan kuluessa
globalisaation ja kasvavan kilpailun vuoksi, niin ettd tyontekijoiden lojaalius yritystd kohtaan on
viahentynyt, jonka vuoksi yrityksen tulee pyrkid sitouttamaan henkilostod aikaisempaa enemmain.
Organisaatiot toteuttavat tyontekijoiden sitouttamista muun muassa palkitsemisella ja osaamisen

kehittamiselld. (D'Amato, A. & Herzfeldt, R. 2008)

Operatiivinen riski
Operatiivinen riski tarkoittaa kaikkia niitd menetyksid tai vaaroja, joita epdonnistuneet sisdiset
prosessit, henkilostd ja systeemit sekéd ulkoiset tapahtumat saattavat aiheuttaa. Operatiiviset riskit

pitavat sisdlladn liséksi oikeudelliset riskit, mutta ei strategisia ja maineriskejd. (Wolke 2017)

Strateginen riski

Strategisia riskejd voidaan kuvata tapahtumilla tai tilanteilla, joka aiheuttaa epdvarmuutta ja lopulta
yrityksen kilpailukyvyn heikentymisen, strategian epdonnistumisen tai muulla tavoin heikentda
likketoiminnan elinkelpoisuutta. Strateginen riski eroaa muun muassa operatiivisista riskeistd niin,
ettd operatiiviset riskit aiheuttavat niiden realisoituessa yleensé aina suoria rahallisia menetyksié, kun

taas strategiset riskit aiheuttavat vélillisesti muita kuin vain rahallisia menetyksid. Téamén liséksi
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strategisille riskeille tyypillistd on lisdksi, ettd ne voivat aiheuttaa positiivisia riskejd eli

mahdollisuuksia organisaatioon. (Godfrey 2020)

Henkilostoriski

Routamaan (1999) mukaan, henkildstoriskejd voidaan ajatella olevan sillaiset henkildstoon liittyvit
tekijat, jotka voivat joko haitata tai pahimmassa tapauksessa jopa estdd organisaation
litketoiminnalliset tavoitteet. Yrityksen menestys on kiinni monesta eri osa-alueesta, joista yksi on
henkilostoon liittyvét keskeiset voimavarat yrityksen litketoiminnassa. Henkilostoresurssien voidaan
ajatella olevat yksi organisaation litketoiminnallisten tavoitteiden mahdollistaja, johon organisaatio

voi perustaa sen litketoiminnan kehittdmissuunnitelman. (Routamaa 1999)

1.5 Tutkimusmenetelmit ja-aineisto

Tutkimukseen on valittu niin kvalitatitvinen kuin kvantitatiivinen tutkimustapa. Tutkimus koostuu
kahdesta eri aineistosta, joista toinen on HR-ammattilaisille tehty asiantuntijahaastattelu. Tdma
tutkielma toteutettiin teemahaastatteluna, silld tutkimuksen tavoitteena ei ollut saattaa
asiantuntijahaastatteluista saatuja tutkimustuloksia numeeriseen muotoon, vaan tarkoitus analysoida
tapausjoukkoja syvillisesti, ja ymmaértdd tapausjoukoissa vallitseva ilmio. Tutkimuksen
teemahaastattelu osio toteutettiin 6 haastattelun avulla. Tutkimukseen valittiin puolistruktuoitu
haastattelu, eli teemahaastattelu, silld se muodostui kysymyksistd joihin haastateltava voi vastata
omin sanoin, ja joka sallii ndin ollen haastateltavalle enemmaén vapauksia vastauksissaan. (Koskinen,
Alasuutari & Peltonen 2005) Teemahaastattelut, nimensd mukaisesti, rakentuivat eri teemojen
ympdrille, jotka tdssd tutkielmassa ovat: talent strategia, talentin valinta & rekrytointi, talentin
johtaminen, sitouttaminen ja  HR-toiminnot riskienhallinnan  perspektiivisti.  Vaikka
teemahaastatteluja voidaan toteuttaa ryhmahaastatteluina, tdmin tutkielman haastattelut toteutettiin
yksilohaastatteluina, silld kahta henkil6d lukuun ottamatta, haastateltavat henkilot olivat eri
yrityksistd, jonka vuoksi voidaan perustella, ettd yksilohaastattelu sopi tutkielman kannalta paremmin
tilanteeseen. Haastattelut olivat tarkkaan valittuja ja haastatteluista saatu tieto analysoitiin syvillisesti
sisdllonanalyysin keinoin, niistd tehtiin havaintoja, ja lopuksi verrattiin tutkielman teoriaan.

(Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 2004, Kananen 2013)
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Tutkielman teemahaastatteluihin valittiin viisi suurta/keskisuurta yritystd, joista yhdestd yrityksesti
haastateltiin kahta eri henkil64 eri rooleista HR-funktiossa. Kaikista yrityksistd kolme oli IT-yrityksia
ja kaksi muuta yritystd asiantuntijaorganisaatioita. Haastatteluihin wvalittiin ndiden yritysten
henkilostopadllikoitd, henkilostojohtajia  sekd henkilostonkehittdmisestd vastaavia johtajia.
Haastatteluissa kiytettiin samaa kysymyspatteristoa, jotta haastatteluiden vastauksien vertailu
onnistui keskendin. Haastattelut litteroitiin kolmen péivén sisdlld haastattelusta, jonka jilkeen ne
analysoitiin eri teemojen ympdrille, siitd saadut tiedot luokiteltiin ja niitd verrattiin keskenéén.
Sisédllonanalyysin keinoin ilmi6 pyrittiin saamaan sithen muotoon, etti se on yleisessi ja jarjestetyssi

muodossa (Tuomi & Sarajarvi 2018).

Tutkimuksen toinen aineisto saatiin Suomalaiselta IT-yritykseltd valmiina, jolloin tutkijan ei
tarvinnut tuottaa aineistoa itse. Tamid aineisto oli toteutettu lomakehaastattelun — ja -
teemahaastattelun yhdistelmalld. Tétd haastattelua voidaan ndin ollen kutsua myds monimetodiseksi.
Lomakehaastattelulle tyypillisesti, lahtohaastattelut sisdlsivéit selkedn muodon ja esitystavan, ja siind
haastattelija merkitsi vastaukset lomakkeelle valmiiksi laadittujen luokkien mukaan.
Teemahaastatteluille tyypillisesti, haastattelu sisdlsi selkedsti eri teemat, josta kysymykset
muodostuivat, jonka lisdksi, haastattelut sisdlsivdt avoimia kysymyksid eri teemoista, joka
mahdollisti numeerisen osion vahvistamisen ja tdydentdmisen. (Hirsjarvi 2009) Vaikka tutkielma
rajataan Suomeen, ldhtohaastattelu aineisto sisdlsi 12 eri maan talenttien haastatteluista ja rakentui
yhteenséd 47 tehdystd haastattelusta, joissa haastateltiin yrityksen talentteja, jotka olivat péattineet
lahted yrityksestd. Haastattelut rakentuivat 4:sta eri teemasta; henkilon ensisijaisesta syysta lahted

yrityksestd, henkilon roolista ja tyonkuvasta, esimichesti seké organisaatiosta.

Lahtohaastatteluiden tarkoituksena on tiydentdd ja vahvistaa asiantuntijahaastatteluista saatuja
paitelmii ja aineistoa. Ndin ollen empiirinen osio ldhtee litkkeelle asiantuntijahaastatteluista luvussa
neljd, ja jatkuu ldhtohaastatteluaineistolla viidennessd luvussa. Tatd valintaa voidaan pitaad
perusteltuna, silld asiantuntijahaastatteluiden avulla voidaan saada suorempia ja laajempia vastauksia
tutkimuskysymyksiin, ja ndin ollen voidaan ndhdd loogisena tidydentdd kokonaisuutta

lahtohaastatteluaineiston avulla.
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1.6 Tutkielman rakenne

Tutkielman johdanto kappaleessa esitellddn tutkielman aihe, sithen vaikuttavat ilmioét,
tutkimusongelmat, rajaukset, keskeiset kisitteet, tieteenfilosofiset l&htokohdat sekd
tutkimusmenetelma ja —aineisto. Johdanto pyrkii antamaan lukijalle riittdvét tiedot aiheesta ennen
teorialukuja. Tutkielman toisessa luvussa siirrytddn teoriaosuuteen, jossa késitellddn HR-strategiaa ja
talentin johtamista eri ndkokulmista, kappaleessa pyritddn ymmairtiméin talentin rooli yrityksessa ja
sen merkitys liikketoimintaan, sekd perehtymiin talent-strategian eri osa-alueisiin ja merkitykseen

HR-kontekstissa.

Kolmas luku syventyy tutkimaan riskeihin henkildstohallinnon ndkdkulmasta, niin ettd lukija saa
kasityksen henkiloriskeistd ja niiden muodostumisesta. Luvussa kdydddn ldpi yleisesti mitd riskeja
henkil6sto saattaa aiheuttaa yritykselle, ja mité strategisia henkil9storiskejd voidaan tunnistaa. Tdmén
lisdksi luvussa kdydédan lépi, mitd tyypillisid piirteitd asiantuntijaorganisaatiossa tulee huomioida.
Tutkielman kolmas luku padttyy viitekehykseen, jossa tutkielman eri ndkdkulmat ja aihealueet
linkittyvét yhteen. Niin kuin edellisessd kappaleessa mainittiin, neljds ja viides luku keskittyvit

empiriaan, jossa neljis luku syventyy asiantuntijahaastatteluihin, ja viides luku ldhtdhaastatteluihin.

Kuudennessa luvussa esitetdéin yhteenveto ja johtopéddtokset tutkielmasta. Yhteenvedossa kdyddin
lapi tutkimuskysymyksiin vastaamista, tutkielman onnistumista, sekd sen luotettavuutta niin
validiteetin kuin reliabiliteetin késitteiden kautta. Tutkielma péittyy jatkotutkimusehdotuksiin, jonka

jélkeen tulevat niin 1dhdeluettelo kuin liitteet.

13



2 TALENT-STRATEGIAN MUODOSTUMINEN

Tutkielman ensimmaéisen teorialuvun tarkoituksena on syventyd henkiloston johtamisen eri
ndkokulmiin ja ymmartdd miten eri henkilostohallinnon toiminnot linkittyvit litketoiminnan
strategiaan ja miten talent-strategia muodostuu liiketoimintastrategian pohjalta. Tdmdn lisdksi
henkildston johtamisen eri ndkokulmiin syventymalld voidaan ymmartdd, miten ja mistd eri osa-
alueista talent-strategia rakentuu kokonaisuudessaan. Luku loppuu talent-strategian oleellisimpiin
osa-alueisiin, ja niiden syvilliseen ldpikdymiseen. Ensimmadinen teorialuvun tarkoituksena on antaa
hyvé pohja siitd, mikd merkitys eri HR-toiminnoilla on, miten eri HR-toiminnot linkittyvét toisiinsa,
sekd mikd rooli talent-strategialla on HR-kontekstissa. Tutkielman toisessa teorialuvussa
syvennytddn kasitteleméédn riskienhallinnan ndkdkulmia ensimmadisen teorian pohjalta, keskittyen

henkil6riskeihin, joiden voidaan ndhdi olevan sidoksissa talent-strategiaan.

2.1 Henkiloston johtamisen eri nikokulmien kehittyminen ja merkitys

Téssd tutkimuksessa tarkoituksena on ymmaértdd syvéllisesti talent-strategian merkitys ja talent-
strategian riskit ja mahdollisuudet liiketoimintaan, jonka wvuoksi ennen talent-strategiaan
paneutumista syvillisemmin, tulee ymmartdd laajemmin henkildston johtamisen eri mééritelmét ja
mistd eri osista se rakentuu. Henkildston johtamisesta 10ytyy paljon eri tutkimuksia. Henkiloston
johtamista voidaan kuvailla eri aktiviteeteilla ja prosesseilla, jotka sisdltdvdt systemaattista
henkildston houkuttelemista, tunnistamista, kehittdmistd, sitouttamista, yllapitdmisté ja sijoittamista,
erityisesti kohdistettuna talentteihin eli henkilostoon, jotka tuovat omalla tietotaidolla erityistd
lisdarvoa yritykseen, jonka avulla yritys voi luoda strategisesti kestdvin menestyksen. Henkiloston
johtaminen on usein yritysten toimitusjohtajien suurimpia huolenaiheita, silld erityisesti oikeiden
taitojen ja kyvykkyyksien vihyys koetaan ongelmana, koska ndma vaikuttavat negatiivisesti koko

organisaation kasvuun. (Gallardo-Gallardo 2020)

Henkiloston johtamisella on englanninkielessd useita eri kddnnoksid ja médritelmid joista

kéaytetyimpid ovat HRM, eli Human Resources Management, sekd TM eli Talent Management, joka
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voidaan kddntdd my0s talentin johtamiseksi. Usein ndmé kaksi termid saattavat sekoittua keskenéén,
vaikka niilld kahdella termilld on selkeé ero (Lewis 2006). Henkildston johtaminen (HRM) keskittyy
yrityksen koko henkilstoon vélttiméttomiin prosesseihin ja toimintoihin ja niiden johtamiseen.
Talentin johtamisessa taas keskitytddn strategiseen henkiloston kehittdmiseen, jossa talentin
johtamisella pyritdédn lisddméén yritykselle arvoa keskittymaélla talenttiin kohdistuviin prosesseihin ja
aktiviteetteihin. (Glaister 2018) Tarkoituksena ndin ollen talentin johtamisessa on erityisesti keskittya
sithen, miten talentin johtamisen avulla voidaan 16ytdd oikeat talentit yritykseen, ja miten néitd
talentteja voidaan kehittéa ja sitouttaa niin, ettd ne luovat mahdollisimman paljon lisdarvoa yritykselle
omalla henkiselld pddomallaan (Lawler 2017). HRM voidaan ajatella luovan viitekehyksen talentin
johtamisen ympdrille, jossa se voi toimia tehokkaana kilpailuetua tuovana toimintona yrityksessa.
(Glaister 2018) Koska ndma kaksi termié linkittyvit voimakkaasti yhteen, tisséd kappaleessa esitelldén
molempia niin yhdessd kuin erikseen, ja sitd miten ne ovat molemmat valttimattomid yrityksien

litketoiminnalle.

Usein HRM:std puhuessa, sithen saatetaan linkittdd talentin johtaminen, ja esimerkiksi Chapman
(2018) madrittelee HRM:in tirkeéksi toiminnoksi yrityksen kilpailukyvyn ylldpitdmisen ja
kehittdmisen ndkokulmasta, erityisesti kilpailun kasvaessa. Sen rooli on Chapmanin (2018) mukaan
muuttunut yksittdisestd toiminnosta kollektiiviseksi ja keskeiseksi komponentiksi tukemaan ja
ohjaamaan koko yrityksen strategiaa. Koska yritystoiminta on muuttunut yhd enemmén
palvelukeskeiseksi ja erityisesti henkinen pd&doma on noussut yrityksissd keskioon, on HRM:lla yha
tarkedmpi rooli henkiloston suhteiden ylldpitdmisessd ja varmistamisessa, ettd strategiset tavoitteet ja
yrityksen suorituskyky toteutuvat suunnitellusti. (Chapman 2018) Kuitenkin Glaiserin (2018)
mukaan HRM ei itsessdédn lisdd yrityksen kilpailukykyd vaan, jotta HRM prosessit voivat luoda
kilpailukykyé, niitd pitdd johtaa dynaamisesti. Talentin johtaminen luo lisdarvoa, silld sen tarkoitus
on johtaa muutosta ja pyrkid kehittimiéin taitoja, resursseja ja kompetensseja. HRM rooli on
Glaisterin (2018) mukaan toimia 1dhinnd yrityksen jokapéivéisen toiminnan turvaajana, kuitenkin

niin ettd se luo stabiilin pohjan talentin johtamiselle. (Glaister 2018)

Lewis (2006) mukaan talentin johtamisesta ei ole ollut riittdvén tarkkaa ja selkedd méaritelmaa, silla
artikkelin mukaan talentin johtamisesta kdytetdan usein eri muodoissa ja usein sen tarkoituksena on
ldhinnd uudelleen bréinddtd HR-toimintoja, mutta sen selked merkitys jdd epdselviksi. Kuitenkin
artikkelin mukaan térkeintd talentin johtamisessa on ymmartdd sen strateginen ja lisdarvoa rakentava
toiminta, jonka vuoksi tirkeintd on ymmértdd, ettd talentin ja organisaation strategian yhteen

liittiminen on talentin johtamisen yksi tirkeimmista tehtévistd. (Lewis 2006) Talentin johtaminen on
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termind myoOs suhteellisen uusi, silld se mainittiin ensimmaéisen kerran vasta vuonna 1998 McKinsey
& Companyn artikkelissa "The War for talent” (1998). Vaikka talentin johtamisesta 16ytyy useita eri
madritelmid, useimmat artikkelit méaarittelevit sen tavoitteena olevan houkutella, kehittdd, motivoida
ja sitouttaa talentit yritykseen. Erityisesti talouden nousukautena, vuosina 2002-2007, johtajat ja HR-
ammattilaiset ymmaérsivit oikeiden talenttien 16ytdmisen vaikutuksen, ja miten vairdt talentit voivat
vaikuttaa negatiivisesti yrityksen toimintaan. T&lloin voidaan sanoa perinteisen henkiloston
johtamisen siirtyneen kohti strategista talentin johtamista, jolla nihtiin olevan positiivinen vélillinen
vaikutus organisaation toimintaan, talenttien motivaation ja sitoutumiseen. (SavaneviCiené &

VilCiauskaité 2017)

2.1.1 Strateginen henkilostojohtaminen ja HR-strategian muodostuminen

Strateginen henkildstojohtaminen (SHRM) on, talentin johtamisen lisdksi suhteellisen uusi
ajattelutapa. Uysal (2016) mukaan SHRM on syntynyt vuonna 1980-luvulla, kun ymmarrettiin, ettd
HR-toimintoon tulee ottaa mukaan strateginen ndkdkulma, jotta yritys voi toimia menestyksekkaisti.
Ennen tdtd henkiloston johtaminen (personnel management) muuttui kilpailun kasvaessa 1970-
luvulla tavaksi ajatella HRM (Human resources management) nikdkulmasta, jossa otettiin huomioon
yrityksen resurssit. Uysal (2016) korostaa artikkelissa “Core of HR strategy: System thinking and
HMR?”, etté strategisen henkildstdjohtamisen tirkein tehtidva on heijastaa HR-prosessien vaikutukset
yrityksen suorituskykyyn. Strateginen henkilostdjohtaminen voidaan ymmartié kahdella eri tavalla,
ensimmaisessi HRM (Human resoruces management) ja strateginen johtaminen linkittyvét yhteen,
jossa HRM tukee toiminnallaan yrityksen tavoitteiden saavuttamista kilpailuedun muodostamisen
kautta. Toinen tapa ymmaértdd on ajatella sen rakentuvan HRM ja yrityksen suorituskyvyn
linkittymisestd toisiinsa, niin ettd HR-prosessien kuvataan vaikuttavan suoraan yrityksen

suorituskykyyn. (Uysal 2016)

My®0s Barratt-Pugh & Bahn (2015) mukaan strategian liittdminen osaksi HR-funktion toimintaa tukee
yritystd toimimaan joustavammin ja tehokkaammin. Erityisesti muutosjohtamisessa strategian
tarkeys osana HR-funktiota ja toimintaa korostuu. (Baratt-Pugh ym. 2015) Tdmén lisdksi HR-
strategian tulee olla vahvasti linkitetty yrityksen yleiseen strategiaan, jotta se voi toimia tehokkaasti.
Yritys ei menesty pelkilld hyvéllé strategialla, vaan niin, ettd se pystyy implementoimaan strategian

organisaation eri funktioihin ja tasoihin, kuten osaksi HR-strategiaa. (Ghniea & Moroianu 2016;
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Utama 2020) Utama (2020) korostaa artikkelissa my6s HR-strategian ja liitketoiminta strategian
yhdistymisen hyotyj4, silld kun yritys pystyy vastaamaan tehokkaan strategian avulla muutoksiin, se

pystyy myos luomaan sen kautta itselleen kilpailuetua.

' # :
&) her | -l
[EAUARE]

Kuvio 1. HR-strategian luominen ylhaaltd alas. (Mukaillen Ghniea & Moroianu 2016)

HR-strategia on osa koko liiketoiminnan kattavaa strategiaa (kuvio 1). Kuviossa 1 voidaan n&hda,
miten strategia ldhtee liikkkeelle perustajan ndkemyksestd aina mission kautta tavoitteisiin. Tdmén
pohjalta muodostetaan yrityksen strategian luominen, joka taas jakautuu alaspédin funktioiden
strategian luomiseen. Ndma eri funktioiden strategiat toimivat yhdessé, jossa HR-strategian voidaan
ajatella olevan eldva organismi, joka muuttuu ajassa, mikili tarve vaatii. HR-strategian tarkoituksena
on ldhtokohtaisesti saada parhaat mahdolliset tyontekijat yritykseen sekd ylldpitdd ja kehittdd
talentteja eri aktiviteettien avulla ottamalla huomioon kaikki eri organisaatiolle tdrkeidt osapuolet ja
sidosryhmidt. HR ei keskity toiminnassaan ja strategiassaan vain omaan funktioon, vaan
lahtokohtaisesti koko organisaatioon henkiloston eri ndkokulmista. Nédin ollen HR strategian
luomisessa tulee kiinnittdd muiden funktioiden strategioihin, ja HR-strategian voidaankin ndhda
muodostuvan muiden funktioiden henkildstotarpeista. Tadmén lisdksi HR-strategian térkein tehtidva
on tukea yrityksen yleistd strategiaa. Kaiken kaikkiaan HR-strategian implementointi- ja
jalkautusvaiheessa sitd voidaan pitdd erityisen tdrkednd yrityksessd, silli se heijastelee koko

organisaatioon ja sen eri toimintoihin niin suoraan kuin vélillisesti. (paksummat oranssit nuolet
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kuviossa 1). Alla voidaan ndhdd HR-strategian viitekehys (kuvio 2), ja mitd eri sidosryhmii ja

tavoitteita silld on.

Liiketoiminta
strategia

strategia

Kuvio 2. HR-strategian eri osa-alueet (mukaillen Ghniea & Moroianu 2016)

HR-strategian kehittdmisessa tarkedd on eri sidosryhmien yhteistyd. Mikéli johdon ja tyontekijoiden
valilla ei ole riittdvan vahvaa suhdetta ja samaa nidkemysté yrityksen strategiaan ja tavoitteisiin, tai
mikali strategiset tavoitteet ja HR-funktion tavoitteet eivit ole samat tai riittdvésti linjassa toisiinsa,
saattaa yritys kohdata sisdisid hairioitd milld organisaation tasolla tahansa. (Ghinea ym. 2016)
Taidokkaasti implementoitu HR-strategia tukee yritystd pddsemiidn tavoitteisiin niin, ettd niin
johtotehtévissd olevat, kuin tyontekijat eri tasoilla tietdvat mitd niiden tulee tehdé ja toimia, jotta
organisaatio voi toimia menestyksekkddsti. HR-strategian tehtivdnd on myos edistdd yrityksen
kilpailukyky4 niin, ettd yrityksessd on lahjakkaimmat talentit ja kyvykkaat henkilot padtoksenteossa
ja johdossa, jotka toimivat tehokkaasti ja osaavat palkata ja sitouttaa yritykselle tdrkeimmat talentit,
niin ettd talentit ovat motivoituneita ja tehokkaita. HR-strategian toteutusta voidaan pitéd hankalana
sen monimutkaisen luonteen vuoksi, mutta sitd voidaan pitdd tirkednd kilpailuetuna, silld kun siind
onnistutaan, se tuo paljon lisdarvoa, samalla kun muiden kilpailijoiden on vaikea kopioida sita.

(Ghinea ym. 2016)
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2.1.2 Talent-strategia

Organisaatiot ovat kiinnostuneita toteuttamaan aktiviteetteja, jotta ne l0ytdisivdt organisaatiolle
oikeanlaisia talentteja ja jotta erityisesti lahjakkaat tyontekijét pysyisivit yrityksessd (Ohunaki 2020).
Talentilla tarkoitetaan henkilditd, jotka omaavat erityisen korkeat tiedolliset taidot, ja joilla on
yritykselle suunnattuja erityisid patevyyksid. Talentit ovat yrityksessd my0s niitd, jotka kasvattavat
omalla tyGpanoksella erityisesti aineetonta, &lyllistd pddomaa (Tymon, Stumpf & Doh 2010).
Mayerin (2013) artikkelin mukaan talentista voidaan usein puhua tyontekijdnd, jolla on joko
luontaisia kykyjd, opittuja kykyjd tai nditd molempia. (Mayer 2103) Talentit voidaan ndhda
organisaation erityisind strategisina voimavaroina, ja vaikuttaa ndin positiivisesti koko organisaation
kilpailukykyyn positiivisesti (Gallardo-Gallardo 2020). Ohunakin (2020) artikkelin mukaan talentti
voidaan ajatella yksittdisend henkilond tai ryhménd, joka tuo omalla henkiselld panoksella usein

pitkdn aikavilin kilpailuetua, misséd tahansa organisaatiossa.

Usein talentin tuoma lisdarvo on monitahoinen asia, jolloin sen oppiminen (benchmarking)
kilpailijoilta tai sen kopioiminen on todella haastavaa ja usein mahdotonta. Néin ollen talenttien
houkuttelu ja talenttien pitdminen yrityksessd, tulisi olla organisaation yksi tdrkeimmistd
prioriteeteista. (Ohunakin 2020) Hills (2012) mukaan korkean menestyksen tyontekijdt (talentit)
voidaan tunnistaa eri ominaisuuksien mukaan. Talentti on organisaatiossa henkild, jonka sisdinen
tarkoitus ajaa henkilon toimintaa tyStehtévissd. Tdmaén lisdksi henkild on itseddn kehittdvé ja omaa
terveellisen kriittisen ajattelun omasta tyostdén ja nédin ollen pyrkii aina parempaan suoritukseen.
Talentti haluaa liséksi palautetta, haastaa itsedéin sekd ottaa uusia haasteita ja rooleja itselleen.
Viimeisend Hills (2012) korostaa, ettd oppiminen ja oman tyon suunnittelu ja organisoiminen uudella
tavalla on tirked osa talenttia, silld ndin henkild oppii jatkuvasti uusia tapoja tehdé tyota. (Hills 2012)

Talentista puhuessa voidaan puhua koko henkildstostd, samoin kuin talent-strategian méaarittelyssa.

Talenttien pitdmisesti ja niiden sitouttamisesta yritykseen on tullut yhd vaikeampaa, jonka vuoksi
yhd useammat yritykset ovat globaalisti ymmaérténeet timén tirkeyden yrityksen liiketoimintaan.
Néin ollen Ohunaki (2020) alleviivaa haasteita, joita lahjakkaiden tyoOntekijoiden pitdmisessa
yrityksilld on. Kilpailu lahjakkaista tyontekijoistd on erittdin kova, ja Ohunakin (2020) kuvailee, ettd
tilannetta voisi kutsu “talenttien sodaksi”, joka on vaikuttanut siithen, ettd yhi useampi organisaatio
pyrkii panostamaan yhd enemmén organisaation talent-strategiaan. Talent-strategiassa tarkoituksena
on keskittyi talenttien valintaan ja sitouttamiseen yrityksessid, koska uusien talenttien saaminen tai

tdman hetkisten pitdminen on yha haastavampaa. Vaikka yritykselle on tirkedd pééstd tavoitteisiin
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talenttien avulla, talenttien pitiminen eri keinojen avulla ei tulisi kuitenkaan olla ainoa strateginen
keino, vaan yrityksen tulisi myos ymmartd4 ja analysoida talentteja, ja oppia ymmartimaan ndiden

henkildiden kdytostd laajemmin. (Ohunakin 2020; Beechler & Woodward 2009)

Hills (2012) mukaan, talent-strategia voidaan jakaa kolmeen eri avainnikokulmaan. Talent-
strategiassa tulee tunnistaa ominaisuudet, jotka mahdollistavat yrityksen strategian toteutumisen
thmisten avulla, luomalla kulttuurin valituille ja oikeille talenteille, ja tukemalla nditd ominaisuuksia.
Toiseksi, varmistamalla ettd johtaminen tukee tyOntekijoitd niin, ettd tyontekijdt voivat toimia
parhaalla mahdollisella tavalla. Viimeiseksi Hills (2012) nostaa esille muutosjohtamisen, silld
likketoimintastrategian toteuttamisesta syntyy muutoksia talent-strategian vélitykselld. (Becker &
SMidt 2015) Shaw, Millar & Russle (2017) artikkelin mukaan talent-strategia yhdessd ihmisiin
kohdistuvan strategian (people strategy) kanssa rakentuu ymmértamadn, milld tavalla yritys voi
houkutella ja pitdd lahjakkaat tyontekijat (talentit) yrityksessd nyt ja tulevaisuudessa. Shaw ym.
(2017) mukaan tdrkedd on yhdistdd oikeat taidot, asiantuntemus ja arvot yrityksen tarpeisiin (Shaw
ym. 2017). Talent-strategiasta puhuessa voidaan puhua, joko strategiasta joka kohdistuu vain tiettyyn
osaan henkilostosté tai koko henkilostdon, jolloin koko henkilostdd voidaan kutsua talenteiksi. Meyer
2013, 306) Tassa tutkielmassa tutkitaan 1dhtokohtaisesti koko henkilostdd, mutta kuitenkin pyritdén
ymmértamddn, millaisia talentteja yritykseen tulee rekrytoida ja mitd riskejd véérdnlaiset talentit

voivat aiheuttaa, sekd mika rooli yrityksen tarkeimmilla talenteilla on liiketoiminnalle.

Vaikka talent-strategialle on useita erilaisia méaritelmid, mééritelmien yhteinen tekija on, etti se on
henkiloston johtamisen pitkdn aikavélin suunnitelma, jossa tarkoituksena on arvioida
henkildstoresurssien nykytila, mééritelld tulevaisuuden niin maarélliset kuin laadulliset tarpeet, sekd
laatia suunnitelma ndiden toteuttamiseksi yrityksen liiketoimintastrategian pohjalta (Osterberg 2014,
25). Jotta voidaan ymmartad HR-strategian ja Talent-strategian ero, HR-strategia voidaan ymmaértaa
koko HR-funktion kattavana strategisena viitekehyksend, niin kuin edeltdvissd kappaleessa 2.1.1
kaytiin ldpi. HR-strategian on suunnitelmaa siitd, miten yritys pddsee tavoitteisiinsa ja sen avulla
voidaan edistdd koko yrityksen kilpailukykyéd, kuitenkaan niin, ettd sen nikokulma ei rajoitu vain
talenttiin. Talent-strategia voidaan ajatella muodostuvan HR-strategian alle, ja syntyvén
aikaisemmassa luvussa mainitusta talentin johtamisesta, jossa sen tehtdvdand on keskittyd
mahdollistamaan oikeiden talenttien houkuttelu, rekrytoiminen, valinta, kehittiminen ja
sitouttaminen niin, ettd sen avulla ymmarretddan mitd nyt ja tulevaisuudessa tulee tehdd, jotta

yritykselld on parhaat osaajat liikketoimintastrategian tueksi. (Savaneviciené & Vil¢iauskaite 2017)
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Aikaisemmin on esitetty, miten HR-strategia muodostuu ja mité eri sidosryhmid siihen liittyy. Alla

voidaan nidhd4, miten talent-strategia eroaa HR-strategiasta.

-

Mittaa ja Esimiehet Tyontekijat
kehitd

Kuvio 3. Talent-strategia vs. HR-strategia (mukaillen Bhattacharyya 2015 & Ghniea & Moroianu
2016)

Talent-strategia maddritelldin Ohunakin (2020) artikkelin mukaan niin, ettd talent-strategiassa
pyritddn ymmartaimiin, millaisia talentteja yrityksen tulee rekrytoida ja valita, sekd miten niita
talentteja sitoutetaan yritykseen, jotta lahjakkaat talentit eivét ldhde yrityksesta kilpailijoille. Tdmén
liséksi, koska teoria keskittyy usein positiivisiin vaikutuksiin talent-strategian nikokulmasta, pyritdén
teoriassa sekd empiriassa késittelemddn myds mitd negatiivisia vaikutuksia ja riskejd eri talent-

strategian osa-alueet saattavat aiheuttaa organisaatiolle niiden puuttuessa tai epdonnistuessa.

2.1.3 Talent-strategian suunnittelu

Edellisessd kappaleessa on kisitelty, mitd talent-strategialla tarkoitetaan, ja miten se linkittyy
litkketoimintaan ja sen menestykseen. Téssd kappaleessa keskitytddn ymmartiméén, miten talent-
strategia tulee suunnitella, jotta se vastaa yrityksen tavoitteita ja liikketoimintastrategiaa. Shaw ym.
(2017) mukaan talent-strategian suunnittelussa tulee ldhted liikkeelle aikajdnteestd eli siitd miltad
henkiloston halutaan néyttivin esimerkiksi viiden vuoden kuluttua. Tdmén lisdksi strategian
suunnittelussa tulee tunnistaa, millaisia taidollisia, asiantuntemukseen liittyvid puutteita yrityksessa
on ja samalla haastaa yrityksen vairénlaiset rakenne-, taito-, eri roolien suunnittelu ja ammatilliset

virheet. Strategian suunnittelun tulisi myds keskittyd tavoitteeseen maksimoida tidmén hetkisten
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talenttien ja resurssien hyoty ja kehittiminen. Strategian suunnittelun jilkeen mahdollistetaan
viitekehys, joka tukee ja ohjaa yritystd kehittimain toimintaa edelld mainittujen ongelmien kanssa,
niin ettd se vastaa parhaalla mahdollisella tavalla strategisiin tavoitteisiin. (Shaw ym 2017) Bibb
(2016) mukaan talent-strategiassa yksi tapa suunnitella on keskittyd talenttien vahvuuksiin, ja
suunnittelussa tulee ldhted liikkeelle vastaamalla kysymykseen: “Miten organisaatiomme loytid ja
vildpitid talentteja, joita tarvitsemme nyt ja tulevaisuudessa?”. Tamén lisdksi ennen talent-
strategian toimeenpanoa on tiarked vastata seuraaviin kysymyksiin, jotta voidaan ymmartia, millaisia

tavoitteita talent-strategialla on (Bibb 2016):

Taulukko 1. Talent-strategian suunnittelussa hyodynnettivit kysymykset organisaatiolle (Bibb
2016)

1. Mitka tiimit tai ryhmait organisaatossa ovat tdrkeimpid saavuttaaksemme mission?
Tieddimmeko mitka tekijdt tekevét ndisté talenteista niin erinomaisesti suoriutuvia?
Mitkd muut tekijat tukevat nditd tyontekijoitd suoriutumaan tyOsté erityisen hyvin?

Miten voimme 10ytdd ndméa ihmiset?

A I ol B B

Keskitymmeko kehittimédn jo yrityksessd olevia talentteja, vai rekrytoimalla uusia
yritykseen? Vai molempia?
6. Miten valitsemme ndmé roolit?

7. Miten sitoutamme, johdamme, palkitsemme ja kohtelemme néitd valitsemia henkil6ita?

Niiden liséksi, tirkedd talent-strategian suunnittelussa on ottaa mukaan organisaation kaikki
valttdmattomat sidosryhmét samoin kuin HR-strategian suunnittelussa, silld tarkeiden sidosryhmien
tulee olla strategian suunnittelussa mukana kertoakseen oma nidkemyksensd organisaation eri
ndkokulmista. Yrityksen toimitusjohtajan, HR-funktion, kuin alemman tason esimiehet ja johtajat
ovat tarkedssa roolissa talent-strategian suunnittelussa sekd implementoinnissa (Grace 2010). Talent-
strategian onnistumisen todenndkdisyys kasvaa, kun varmistetaan sidosryhmien jatkuva

vuoropuhelu, joka voidaan néhdé liimana eri organisaation tasoille. (Luoma 2009a)

Eksklusiivinen talent-strategia

Niin kuin aikaisemmin on mainittu, talentista puhuessa voidaan puhua koko henkilostostd, tai vain
tietystd osasta. My0s talent-strategia voidaan suunnitella nditd kahta eri mallia mukaillen. Talent-

strategia voidaan suunnitella koskemaan vain tiettyd osaa henkildstosti, jolloin esimerkiksi strategia
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keskittyy talentteihin, jotka ovat muuhun henkilstoon verrattuna erityisen arvokkaita ja uniikkeja tai
strategia voi keskittyd vain tiettyihin rooleihin, jotka ovat organisaatiolle merkittdvid. Talldin
strategia kohdistuu noin 1-5% koko henkilostostd. Téllaisen strategian suunnittelu vaatii
aggressiivista talenttien tunnistamista ja valintaa. Strategia perustuu siihen, ettd vain tietyt valitut
talentit saavat muuhun henkildstoon verrattuna enemmén koulutus ja ura mahdollisuuksia yrityksen
sisélld, korkeampaa palkkaa ja etuja kuin muut. Koska ndmaé talentit luovat arvoa yritykselle muita
enemmaén, voidaan téllaisen strategian perustella olevan joissain tapauksissa oikeutettu, silld ndihin
henkil6ihin suurempi resurssien kdyttd voidaan ndhdd maksavan itsensd takaisin, organisaation
menestyksen kautta. Kuitenkin tillaisen niin sanotun eksklusiivisen talent-strategian toteuttaminen
voidaan nihdd haastavana muun henkiloston nidkokulmasta. Koska suurin osa henkildstostid jaa
strategian ulkopuolelle, ulkopuolelle jddvéan henkildston sitouttaminen ja motivaation ylldpitdminen
voidaan kokea vaikeana, ja erityisesti silloin, jos organisaatio haluaa pitda strategian salattuna muilta,
voi tdmédn tiedon vuotaminen talent-strategian ulkopuolisille talenteilla, aiheuttaa ongelmia koko

organisaatiossa. (Savaneviciené ym. 2017)

Inklusiivinen talent-strategia

Inklusiivinen talent-strategia on eksklusiivisen talent-strategian vastakohta, jossa kaikki
organisaation talentit ovat mukana. Tédssé strategiassa tavoitteena on mahdollistaa koko henkil6ston,
eli kaikkien talenttien pddseminen omaan maksimaaliseen potentiaaliin. Strategia keskittyy lisdksi
huomioimaan, etti kaikilla talenteilla on mahdollisuus kehittyd ja oppia. Myos ne talentit, jotka
saattavat alisuoriutua roolissaan, saavat tukea organisaatiolta edeté sellaiseen rooliin, joka kohtaisi
paremmin talentin kyvykkyydet ja osaamisen. Niin ollen strategia pyrkii tuomaan parhaat puolet
esiin talenteista ja jonka vuoksi strategiassa térkedd on priorisoida osaamisen kehittdmisté sekd oikean
talentin valintaa rekrytoimisessa.  Inklusiivinen talent-strategia painottuu tyShyvinvoinnin
kehittdmiseen ja sen avulla mahdollistetaan monimuotoinen organisaatio, joka pystyy vastaamaan
dynaamiseen talenttien valintaan, silli organisaatio pyrkii rekrytoimaan eri osaamisen omaavia
talentteja. Organisaation, joka keskittyy inklusiiviseen talent-strategiaan, voidaan ajatella olevan
yhteistyohon pyrkiva, toisin kuin ekslusiivisessa talent-strategiassa, jossa organisaatio kulttuuri on
kilpailullinen ja haastava. Niistd kahdesta strategiasta, organisaatio voi muokata ndiden kahden
strategian lisdksi yhdistelmén niistd, jolloin painopisteet saattavat vaihdella. SavaneviCiené ym.
(2017) artikkelin mukaan erityisesti IT-organisaatiot, pankit ja tuotantoteollisuuden yritykset
pyrkivit strategiassaan tekemiddn ndiden kahden sekoituksen, jossa painotetaan niin oikeiden

talenttien 10ytdmistd (erityisesti ekslusiiviselle talent-strategialle tirkedd) kuin sitouttamista ja
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henkildston kehittdmistd (erityisesti inklusiivisessa talent-strategiassa tirkedd). (Savaneviciené &

Vilciauskaité 2017)

2.2 Talent-strategiset HR-toiminnot

Tassd luvussa syvennytdédn talent-strategisiin HR-toimintoihin, jonka jélkeen saadaan kasitys siité,
miten eri talent-strategian osa-alueet tukevat talent-strategiaa ja mitd eri tehtdvid niilld on talent-

strategiassa.

_“n

strategia

Sitouta

Mittaa ja
kehitsd

Kuvio 4. Talent-strategian eri HR-toiminnot (mukaillen Bhattacharyya 2015)

Talent-strategian voidaan ajatella muodostuvat kahdesta eri osa-alueesta, joista toisen osan voidaan
ajatella koostuvan kaikista niistd HR-toiminnoista, jotka tapahtuvat ennen kuin talentti allekirjoittaa
tydsopimuksen ja aloittaa tyonteon yrityksessd (kuviossa 4 tummalla). N&itd ovat muun muassa
talentin houkuttelu ja tyonantajamielikuvan rakentaminen, seka talentin rekrytoiminen ja valinta.
(Bhattacharyya 2015) Toinen osa talent-strategiaa muodostuu kaikista niistd toiminnoista, jotka
keskittyvit talentin aloittamisesta aina talentin ldhtemiseen yrityksestd (kuviossa 4 vaalealla). Néitd
ovat muun muassa talentin kehittiminen, osaamisen mittaaminen ja talentin sitouttaminen.
Seuraavissa kappaleissa syvennytddn tarkemmin jokaiseen eri toimintoon, jotta saadaan syvempi

ymmérrys siitd, miten talent-strategia koostuu ja miké eri HR-toimintojen tehtéva on.
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2.2.1 Talentin houkuttelu ja tyonantajamielikuvan rakentaminen

Jotta organisaatio voi menestyd markkinoilla ja luoda kestévaa kilpailukyky4, tulee sen 16ytdd oikeat
talentit organisaatioon (Sivertzen 2013). Talentin houkuttelu tarkoittaa eri aktiviteettien avulla
tehtdvad toimintaa, jonka avulla organisaatio pyrkii houkuttelemaan osaavia talentteja hakemaan
yritykseen. Usein osaavat talentit ovat erittdin haluttuja markkinoilla ja kilpailu niistd on kovaa, jonka
vuoksi yrityksen tulee tehdd yrityksestd mahdollisimman puoleensavetivii, jotta se voi varmistua,
ettd oikeanlaiset talentit hakevat yritykseen toihin. (Bhattacharyya 2015) Tyonantajamielikuvan ja
briandin rakentaminen ovat tirkeimpid tekijoitd, jotka vaikuttavat talentin houkuttelemiseen. Niin
kuin aikaisemmin kappaleessa 2.1.2 on kdyty ldpi, talenttien sota, joka tarkoittaa kasvavaa kilpailua
osaavista talenteista, on yksi syy siihen, jonka vuoksi ndiden toimintojen tdrkeys korostuu.
Tyo6antajamielikuvan ja brindin rakentamisen tarkoituksena on ndin ollen kehittdd organisaatiosta
sillaista kuvaa potentiaalisille tydnhakijoille, joka houkuttelee heitd hakemaan yritykseen. (Sivertzen
2013) Theurerin (2018) mukaan tydnantajabridndin rakentaminen tarkoittaa organisaation sisdisid ja
ulkoisia markkinointi ja promootio keinoja, joiden tarkoituksena on luoda selked kuva siitd, miten
yritys eroaa muista ja kertoa asioista, jotka tekevit organisaatiosta houkuttelevan suhteessa sen
kilpailijoihin. Tydantajamielikuvan rakentamista voidaan lisdksi kutsua organisaation strategiseksi
keinoksi erottautua kilpailijoista ja luoda kilpailuetua. Tyonantajamielikuvan ja brindin rakentamisen
voidaan siis ndhdd yhtend tirkeimpénd keinona vastata rekrytoinnista ja talenttien sitouttamisesta

syntyviin haasteisiin.

Tyontekijoille tirkedd tyOnantaja mielikuvassa on organisaation maine, houkuttelevuus, imago ja
brindi. Maine voidaan ndhdd yhtend aineettomana pdiomana, joka on erityisen tdrked voimavara
yritykselle, silld sen avulla yritys voi saavuttaa kestdvéa kilpailukykyé organisaatiolle. (Sivertzen
2013) Onnistunut tydnantajamielikuvan kehittiminen voidaan linkittid suoraan yrityksen
menestykseen niin ulkoisten kuin sisdisten tekijoiden kautta. Tyonantajamielikuvan onnistuminen
auttaa yritystd rekrytoimaan kustannustehokkaasti (ulkoinen tekijd) ja kun yritys on onnistunut
rekrytoimaan oikeat henkil6t organisaatioon, organisaation henkinen pddoma on korkeampi, joka

tukee yritystd menestymaién (sisdinen tekijd). (Tumasjan 2020)
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2.2.2 Talentin rekrytointi ja valinta

Niin kuin aikaisemmissa kappaleissa on kisitelty, oikeiden talenttien rekrytointi ja valitseminen on
tarked osa, jotta yritykselld on kyvykkyys tehdé oikeita tuotteita ja palveluita, kohdata asiakkaiden
tarpeet ja ylldpitdd kannattavaa yritystoimintaa. Usein yrityksissé rekrytointi jitetddn pelkéstdéin HR-
toiminnon vastuulle, eikd yrityksen muu johtohenkildstd kéytd siihen riittdvdn paljon resursseja
miettien, millaisia talentteja yritys tarvitsee ja miten néité talentteja saadaan houkuteltua yritykseen.
(Taylor & Stern 2009) Erityisesti kasvavat yritykset ja toimialat kokevat suureena haasteena
rekrytoida ja 10ytdd oikeita talentteja. Erityisesti alat, joista on kova pula, tai osaajia on vahin,
oikeiden talenttien 16ytdiminen on haastavaa. Profeldt (2011) mukaan erityisesti esimerkiksi web-
kehittdjien ja markkinoinnin osaajien l0ytdminen on haaste, silld néissé tyotehtivissa taitavat osaajat
saavat toitd niin lyhyesséd ajassa, ettd téllaisia talentteja on vaikea 10ytdd tyonhakumarkkinoilta.
Tamén lisdksi Profeldt (2011) korostaa, ettd rekrytoinnissa kriittistd on keskittyd valitsemaan
mieluummin yksi erittdin hyvé tyontekijd, kuin kolme kohtuullista, ja maksaa enemmaén palkkaa

yhdelle sopivalle talentille, kuin palkata kolme keskinkertaista. (Profeldt 2011)

Profeldt (2011) korostaa useita eri strategisia keinoja loytddkseen parhaat talentit. Ensimmaiisessa
hén korostaa rekrytoinnin nopeutta, seka suuren hakijamiérédn tehokasta ldpikdyntid. Niin kuin edelld
mainittiin, taitavat osaajat pysyvét tydomarkkinoilla vain lyhyen aikaa, jolloin hakijoiden lapikaynti
tehokkaasti auttaa 10ytdmddn parhaat talentit, ennen kuin Kkilpailijat 10ytivit tdmédn talentin
nopeammin. Kuitenkin Profeldt (2011) korostaa, ettd liilan nopea rekrytointi saattaa kddntya
negatiiviseksi, silld yrityksen tulee kuitenkin pitdd riittivdin monta haastattelua tai tutustua muuten
talenttiin riittdvésti ennen lopullista péétostd, jotta voidaan vélttyd virherekrytoimiselta. Tamén
liséksi, artikkeli korostaa kompensaation, eli palkan suuruutta, silld mikéli yritys 16ytdd haluamansa
talentin ja tarjoaa talentille liian alhaista palkkaa verrattuna markkinoilla oleviin palkkoihin, talentti
saattaa joko hyldta tydtarjouksen, tai ldhted heti paremman tarjouksen perdssd yrityksestid. Lopuksi
artikkelissa korostetaan talentin sitouttamista yritykseen riittivdn nopeasti, esimerkiksi
madrdaikaisen sopimuksen muuttamista toistaiseksi voimassaolevaksi on tirked osa sitouttamista.
Mikili talent voidaan n&hdé lisdarvoa tuovana tyontekijina, ja erityisesti tietotyotd tekevit talentit,

joista on iso pula tyomarkkinoilla, tulee sitouttaa yritykseen riittdvan nopeasti. (Profeldt 2011)

Seuraavaksi kidydddn ldpi, miten organisaation tulee kehittdd talentteja, sekd mikd merkitys

suoriutumisen mittaamisella organisaatiolle. Luvun viimeisessé kappaleessa kdyddin tarkemmin lépi,
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miten yrityksen tulee sitouttaa henkilostd eli talentit yritykseen, ja mitd haasteita ja ongelmia

sitouttamisessa on.

2.2.3 Suoriutumisen mittaaminen ja osaamisen kehittiiminen

Yrityksen kilpailukyky riippuu niin tehokkaasta suoriutumisen mittaamisesta, kuin talenttien taitojen
ja kompetenssien kehittdmisestd. [Iman suoriutumisen mittaamista, yritys ei voi toimia tehokkaasti ja
kilpailukykyisesti, silld sen avulla niin yksil6t kuin koko organisaatio ymmartivit tarvittavat
kehittimisen tarpeet ja pystyvét sen avulla kasvamaan. Jotta organisaatio voi suoriutua paremmin,
tulee sen luoda oppimisen kulttuuri koko henkildstolle, silld tehokkaiden osaamisen kehittdmisen
aktiviteettien avulla ndhdédén positiivinen korrelaatio suoriutumiseen. (Raj Adhikari 2010) Néin ollen
niin suoriutumisen mittaamisen kuin osaamisen kehittimisen ndhdddn olevan erittdin térkeitd

organisaatiolle, eikd organisaatiosta tule puuttua kumpikaan, jotta se voi toimia kilpailukykyisesti.

Suoriutumisen mittaamisella tarkoitetaan henkildiden tyon tuloksellisuuden ja toiminnan
mittaamista, niin ettd varmistetaan, ettd henkilosto ei suoriudu tydstd vain hyvin, vaan erinomaisesti.
(Venkateswara 2016) Suoriutumisen mittaaminen on jatkuva prosessi, jossa tunnistetaan ja mitataan
sekd kehitetddn talentteja ja tiimejéd niin, ettd niiden suoriutuminen vastaa organisaation strategisia
tavoitteita (Aguinis 2019). Henkilon suoriutumiseen vaikuttaa moni eri asia, kuten henkildston
kyvykkyydet, motivaatio, organisaation tuki ja muut muuttuvat tekijit. Kyvykkyys voidaan
maidritelld substanssi osaamiselle, sosiaalisilla taidoilla ja muilla tietotaidoilla, jotka auttavat henkil6d
suoriutumaan tyOstd erinomaisesti. Motivaatio kuvaa henkilon tehokkuutta ja tyonteko-otetta ja
henkil6n sitoutumista tydhon. Organisaation tuella tarkoitetaan tyontekijin saamaa palautetta ja tukea
esimieheltd ja muilta organisaation jdseniltd, niin ettd se tukee henkilon tydskentelyd positiivisesti.
Organisaation tuki voidaan lisdksi médritelld niin, ettd tyontekijdn kokema tyOympaéristo ja kulttuuri

toimivat positiivisena tekijana tyontekijan suoriutumiselle. (Venkateswara 2016)

Suoriutumisen mittaaminen ei ole vain HR-toiminto, jota HR-henkilosto toteuttaa organisaatiolle,
vaan se on esimiesten suorittamaa henkildston arviointia organisaation eri tasoilla. Suoriutumisen
mittaamisen tarkoituksena on antaa jatkuvaa palautetta talenteille, jotta talentit pystyvét kehittyméén
ja ndin tukea yritystd padsemédn sen tavoitteisiin talenttien avulla. Aikajdnteend sen tarkoituksena ei
ole tarkoitus keskittyd vain menneeseen suoriutumiseen vain keskittyd niin menneeseen, timén

hetken tilanteeseen kuin tulevaisuuden nikymiin. Néin ollen se luo yhteisymmarryksen organisaation
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odotuksista ja siitd, mité niin talenttien kuin koko tiimin tulee tehdi padstiakseen ndihin tavoitteisiin.

(Aguinis 2019)

Osaamisen kehittdmiselld on tdrked rooli yrityksen menestymiselle, ja jotta yrityksen talenttien
osaaminen ja tietotaito pysyvit ajantasaisena, tulee yrityksen eri aktiviteettien avulla varmistaa
osaamisen kehittdminen. Osaamisen kehittiminen voidaan jakaa formaaliin ja epéformaaliin
kehittdimiseen, jossa formaali osaamisen kehittdminen tarkoittaa tietoista ja suunniteltua, joka
tapahtuu 14hinnd kouluissa, yliopistoissa tai tydpaikoilla eri koulutusten, kurssien tai muuten
jérjestettyjen opetusten avulla. Epdformaali kehittyminen voi tapahtua ilman erillistd pyrkimysti
kehitty4, silld se tapahtuu yleensd ndiden edelld mainittujen koulutusten ja kurssien ulkopuolella. Jotta
osaamisen kehittdminen olisi tehokasta, sen tulee sisdltdd niitd molempia. Tadmdn vuoksi
organisaatioihin on kehitetty 70:20:10 —malli, joka rakentuu tdmén ajatuksen ympdérille. Siind 70%
oppimisesta tapahtuu tyon vilitykselld, epaformaalisti, 20% oppimisesta tapahtuu sosiaalisesti, ja voi
pitdd sisélldan niin mentorointia kuin muuta vastaavaa valmentamista. Vain 10% kaikesta osaamisen
kehittamisestd tapahtuu koulutusten ja jdrjestettyjen kurssien kautta ja vain tdmd 10% osaamisesta
voidaan pitdd formaalina osaamisen kehittdmisend. (Parimal Rathod 2018; Harris & Terry 2015) Alla
kuvio 70:20:10 —mallista.

TyOssdoppiminen

Sosiaalinen oppiminen:
mentorainti ja valmentaminen

Koulutukset ja kurssit

Kuvio 5. Oppimisen 70:20:10 —malli (Mukaillen Parimal Rathod 2018; Harris ym. 2015)

Koska yritysten perimmdiinen tarkoitus on pyrkid kohti tavoitteita ja strategian onnistumista,
talenttien rooli ja talenttien osaaminen yrityksen menestyksen kannalta on tirked. Ilman talenttien
kontribuutiota, yritys ei voi menestyd. Talentin osaamisen kehittimisessd on perinteisesti kyse

talentin tietotaitojen, substanssi osaamisen ja muiden kyvykkyyksien kehittdmisestd, jotta talentti voi
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suorittaa tyonsa tehokkaasti. Nykyaédn pelkkd talenttien kehittdminen yksil6tasolla ei kuitenkaan endd
riitd, vaan organisaation tulee ottaa huomioon organisaation tarpeet sekd ymmarrys siitd, mité taitoja
organisaatiossa tulee olla, jotta se voi menestyéd. Néin ollen osaamisen kehittimisessd organisaation
tulee ottaa huomioon seké talenttien yksilolliset tarpeet, sekd organisaation osaamisen tarpeet, silld
pelkkd talenttien osaamisen summa ei ole yhtd kuin organisaation osaaminen. Innovaatio on yksi
organisaation osaamisen osista, johon pelkkd osaavien talenttien valitseminen ei riitd, vaan
organisaatio tarvitsee innovaatioihin oikean kulttuurin, prosessit ja suunnitelman, jotta se voi toimia

innovatiivisesti. (Levenson 2016)

2.2.4 Talentin sitouttaminen ja haasteet

Henkildston vaihtuvuus on kallista yrityksille, jonka vuoksi niiden tulee keskittyd pitiméaan erityisesti
ne talentit yrityksessd, jotka tuovat erityistd lisdarvoa yritykselle. Jotta talentti saadaan sitoutettua
yritykseen onnistuneesti, yrityksen tulee ymmartié sitouttaminen talentin ndkokulmasta. Yrityksen
tulee luoda talenteille ympéristd, joka motivoi tyontekijdd jidmadn yritykseen. (Morgan 2008)
Organisaatiot toteuttavat tyontekijoiden sitouttamista muun muassa korottamalla palkkoja ja
palkkioita, ylentdmalla, sekd mahdollistavat henkildston kehittymisen ja oppimisen. Organisaatio voi
sitouttaa tyOntekijdn yritykseen myds muilla kuin vain rahallisilla toimilla, kuten joustavalla
tyoajalla, etdtydskentely mahdollisuuksilla, oman tyon joustavalla aikatauluttamisella ja erilaisilla

tydajalla tehtivilla koulutuksilla. (D'Amato, A. & Herzfeldt, R. 2008)

Sitouttamisen kehittdiminen voidaan jakaa kahteen eri nédkdkulmaan, sisdiseen ja ulkoiseen. Suurin
syy talentin 1dht66n on usein epdonnistunut johtaminen, joka tapahtuu yrityksen sisdlld. Niin ollen,
yritysten tulee arvostaa talentteja ja muodostaa sillainen ympéristd, jossa talentin on vaikea edes
ajatella ldhtevédnsd yrityksestd. (Morgan 2008) Jotta sitouttaminen voidaan kokea tehokkaana,
yrityksen tulee sisédllyttdd paatoksentekoon yrityksen tyontekijit, mahdollistaa tyontekijoiden kasvu
ja kehittyminen, tukea henkildstoa tyo ja vapaa-ajan tasapainossa, maksaa riittdva palkka tyosti seké
mahdollistaa tyohyvinvointi ja turvallisuus eri prosessien avulla. Kaikki ndmé sisdiset aktiviteetit
eivit vain vdhennd henkiloston vaihtuvuutta, vaan myds parantavat tyontekijoiden suorituskykya

sekd motivaatiota yritystd kohtaan. (Rathi 2015)
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Niiden edelld mainittujen sisdisten prosessien liséksi, yrityksen ulkoinen julkisuuskuva vaikuttavat
tyontekijoiden kiintymykseen ja sitoutumiseen yritystd kohtaan. Niin kuin edellisessd luvussa 2.2.1
kaytiin 1dpi, useiden tutkimusten mukaan yrityksen hyvé imago voi toimia kilpailuetuna niin uusien
tyontekijoiden houkuttelemiseksi, kuin sitouttamalla jo tyOssd olevat tyontekijat paremmin
yritykseen (Carmeli, 2005; Querrero & Herrback 2009; Mignonat 2006). Eritysesti nuorempien
tyontekijoiden sitoutumiseen ja tyOntekijoiden vaihtuvuuteen vaikuttaa positiivisesti, miten he
kokevat sen, miten muut yrityksen ulkopuoliset henkilot ndkevét yrityksen, millainen julkisuuskuva
ja imago yritykselld on. Toisin kuin idkkddmmilld tyontekijoilld, yrityksen ulkopuoliset tekijét eivit
vaikuta yhtd voimakkaasti ndihin. (Rathi 2015) Se miten tyOntekijdt uskovat muiden nédkevin
yrityksen, kehittyy eri informaatio l&hteiden kautta, kuten julkisuuden, ulkoisten yritysten jakama
tiedon, ja esimerkiksi sisdisen viestinndn kautta, jossa yrityksen henkilosto levittda tietoa siitd, miten
yrityksen ulkopuoliset ihmiset nékevit yrityksen. (Rathi 2015) Alla olevasta taulukosta voidaan

ndhdd miten uuden sukupolven odotukset tydeldméa kohtaan ovat muuttuneet.

Taulukko 2. Talenttien muuttuneet tydeldma vaatimukset (Rathi 2015)

Stabiili tybelama Liiketoiminnan kompleksisuus

Henkildston vertikaali eteneminen organisaatiossa Uusien talenttien etsiminen yrityksen ulkoa
Vain osassa organisaatioissa mahdollisuuksia Yrityksestd toiseen siirtyminen
urakehitykselle

Organisaatioihin sitoutuminen Itseensa sitoutuminen

Organisaatioiden markkinat Tyontekijoiden markkinat

Tyan pysyvyys: kriittinen Tyon pysyvyys: vanhentunut arvo

Globalisaatio ja kasvava Kkilpailu ovat lisdksi vaikeuttaneet henkiloston sitouttamista, ja nykyaan
erityisesti nuori ikdryhmd arvostaa organisaatiossa rahallista korvausta enemmén vapaa-ajan ja
urheilun mahdollistamista sekd sosiaalista kanssakdymistd. Né&in ollen yrityksien tulee panostaa
henkildston sitouttamisessa yhd enemmidn tydn ja vapaa-ajan tasapainoon, henkilokohtaiseen
hyvinvointiin ja tyon mielekkyyteen. (Rodriguez-Sénchez, J., Gonzalez-Torres, T., Montero-

Navarro, A. & Gallego-Losada, R. 2020)
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3 HENKILOSTORISKIEN MUODOSTUMINEN
ASIANTUNTIJAORGANISAATIOSSA

Tédmén luvun tarkoituksena on ymmértdd henkildstoriskien muodostuminen ja hallinta henkil6ston
johtamisen ndkokulmasta. Luku alkaa kisittelemalla asiantuntijaorganisaatioita ja sen erityispiirteita.
Luvun toinen kappale syvenee tarkastelemaan, mité eri operatiivisia ja strategisia henkilostoriskeja
on, ja mistd ne muodostuvat. Luku loppuu kisittelemélld, mikd rooli HR-funktiolla on
henkildstoriskien hallinnassa, sekd miten HR-funktio voi omalla toiminnallaan tunnistaa ja hallita
nditd riskejd. Teoria kappale loppuu viitekehykseen, joka kokoaa yhteen tutkielmalle oleelliset

késitteet, ja antaa ndin ollen lukijalle hyvén pohjan siirtyd tutkielman empiiriseen osioon.

3.1 Asiantuntijaorganisaation erityispiirteita

Asiantuntijaorganisaatioissa henkildstd on usein korkeasti koulutettuja ammattilaisia, jotka tarjoavat
asiakkaille monimutkaisia ja radtdloityjd palveluita ja ratkaisuja (Llort 2018). Yleisesti, asiantuntijuus
ja tieto ovat nykyéén yrityksissé tirkeimpid komponentteja ja vahvuuksia kasvavan kilpailun vuoksi,
silld tiedon voidaan ajatella olevan yrityksissd ainoa selked keino muutokseen ja innovaatioon
(Bagheri 2015). Keskustelu asiantuntijaorganisaatioista alkoi kasvaa, kun huomattiin, ettéd
asiantuntijaorganisaatioiden markkina-arvo alkoi nousta niiden kirjanpidollista arvoa huomattavasti
korkeammaksi. Perinteisesti yrityksen kirjanpidollinen arvo on ollut ldhelld perinteistd markkina-
arvoa. Ndin ei kuitenkaan asiantuntijaorganisaatioissa ole, silld ndissd yrityksen markkina-arvo
muodostuu ldhinnd muista kuin yrityksen fyysisisté ja taloudellisista varoista. Tdtd voidaan kutsua
my0s yrityksen aineettomaksi pddomaksi. Asiantuntijaorganisaatioita voidaan lisdksi kutsua
tietointensiivisiksi yrityksiksi, joita ovat muun muassa useat globaalit it-palveluyritykset, kuten
Facebook ja Google. Ndiden markkina-arvosta vain pieni osa on kiinni fyysisessd varallisuudessa.
Lisidksi konsulttiyritykset voivat toimia ldhes kokonaan ilman fyysistd omaisuutta, sen sijaan maine,
asiakassuhteet ja osaaminen ovat yrityksen menestymisen kannalta tdrkeimpid, samalla kun niiden

luominen tai hankkiminen voidaan kokea vaikeaksi. (Laihonen 2013)
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Aikaisemmassa luvussa kisiteltiin strategian ja erityisesti HR-strategian merkitystd yrityksen
toimintaan ja sitd, miten strategia tulisi muodostaa keskittymélld myos yrityksen sisdisiin
toimintoihin, eikd vain keskittymédllda muodostamaan strategiaa markkinatilanteen ja kilpailun
nikokulmasta. Utama (2020) korostaa, ettd strategian muodostamisessa tirkedd on ymmartdd
henkildston aineettoman pddoman tédrkeys, ja korostaa henkiloston aineettoman pddoman johtamista
HR-strategiassa. Tédmidn avulla yritys pystyy paremmin johtamaan monimutkaisuuden ja
joustavuuden dilemmaa. (Utama 2020) My0s Rajan & Zingales korostavat aineettoman pddoman
tarkeyttd yrityksissd, ja nykyddn aineeton pddoma nahdadn yrityksien tirkeimpani menestystekijana
(Rajan & Zingales 2001). Seuraavaksi kidydadan 1dpi tarkemmin, miten aineeton pddoma muodostuu
asiantuntijaorganisaatioissa, ja mikd sen rooli on, sekd miten niin henkilostéd kuin aineetonta

pddomaa tulee johtaa asiantuntijaorganisaatiossa.

3.1.1 Henkiloston aineeton pidoma ja sen johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa

Henkiloston aineettomalla padomalla tarkoitetaan usein yksilon tietoja, informaatioita, ideoita, seki
taitoja. Henkildston aineeton pddoma eroaa paljon rahallisista- seki fyysisistd pddomista, mutta nditd
pddomia voidaan kuitenkin ndhdi yhdistdvan niiden arvo, silld ne kaikki tuottavat tuloja ja muita
hyddyllisid voimavaroja tai etuja pitkdlld aikavililld. Henkiloston aineettoman pdédoman eroavaisuus
on se, ettd henkilot eivét voi erottaa omia aineettomia pddomia itsestdén, toisin kuin fyysisié tai
rahallisia. (Becker 2008) Useissa tutkimuksissa henkilon aineeton pddoman kehittdminen ndhdéan
niin, ettd kyseessd on henkilon omista valinnoista ja arvoista, jossa henkild mittaa hyddyn ja

kustannuksen eron, ja ndin padttda miten kayttdd energiansa aineettoman padoman kehittdmiseen.

Psykologit uskovat henkilon aineettoman pddoman kehittimisen ldhtevédn liikkeelle henkilon
yksilollisistd piirteistd, jotka vaikuttavat aineettoman pddoman kehitykseen. (Wright 2011)
Aineettoman pddoman, eli tiedon voidaan ndin ollen ajatella olevan ihmisissd, jolloin
organisaatioiden johdon pddmidirdnd on johtaa prosesseja, joiden avulla tiedosta voidaan tuottaa
tuotteita ja palveluita. (Laithonen 2013) Jotta aineettomasta pddomasta saatu kilpailuetu saataisiin
muutettua pitkdn aikavélin kilpailueduksi, aineettoman pddoman tulee olla jollain tavalla arvokas,
harvinainen ja vaikeasti kopioitava, ja ndin ollen myds vaikeasti korvattava. HR-ndkokulmasta
mielenkiintoista on tutkia, miten HR-toimintojen avulla ja johtamisella yritys pystyy vaikuttamaan

henkildston aineettoman pddoman kasvuun ja kehittimiseen, silld yritykselle on tirkedd ymmartaa
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niin tiedon merkitys yrityksen toiminalle, kuin riskit jotka linkittyvit sen menettdmiseen. (Laihonen

2013)

Koska aineeton pddoma on asiantuntijaorganisaatioissa erityisen tirkedd, tulee se myods ottaa
huomioon johtamisessa. (Laihonen 2013) Tiedon implementointi yrityksen prosesseihin, tuotteisiin
ja palveluihin voidaan n#hdd haasteena, jonka vuoksi tiedolla johtaminen on noussut
asiantuntijaorganisaatioissa yhi tirkeimmaéksi. (Bagheri 2015) Pelkédstddn tiedon hankkiminen tai
luominen ei riitd, vaan tirkeda on huolehtia, ettd ne saadaan tuottavaan kiyttoon, jolloin aineettoman
pddoman resurssien laadusta ja madrdstd on pidettivd huolta, ja samalla varmistettava, ettd niitd

hy6dynnetdin tehokkaasti.

Jotta asiantuntijan tietotaito saadaan parhaalla mahdollisimmalla tavalla organisaation kdyttoon,
esimiehelld on tdrked rooli asiantuntijaorganisaatiossa. Esimiehen tehtdvinai ei ole vain sdantdjen ja
ohjeiden = kertominen  asiantuntijalle, = vaan  esimiechen  tdrkeimpdnd  tehtdvd  on
asiantuntijaorganisaatiossa luottamuksen ja tilannetajun rakentamiseen. Asiantuntijat arvostavat
joustavuutta sekd autonomiaa, ei jdykkid sdant6jd ja byrokratiaa. Esimiehelld on
asiantuntijaorganisaatiossa tehtdvind mahdollistaa asiantuntijan tyoskentely niin, ettd asiantuntija
pystyy kéyttimddn mahdollisimman hyvin hyddyksi omaa tietotaito ja potentiaalia tydssdén.
Asiantuntijaorganisaatiolle ominaista on luoda kulttuuri asiantuntijoiden kokemuksesta niin, ettd
organisaation menestys koetaan myds asiantuntijan omana, henkilokohtaisena menestyksena.
(Huuhka 2010) Esimiehelld on niin ollen tirkedd ymmaértdd tunnedlyjohtamisen rooli. Vaikka
esimichen tehtdvdnd normaalisti organisaatiossa on varmistaa asiantuntijoiden tydskentelyn
tukeminen organisaation tavoitteiden mukaisesti, tulee esimiehelld olla asiantuntijaorganisaatiossa
vahva ymmaérrys siitd, miten esimies voi ottaa huomioon asiantuntijoiden yksilolliset tarpeet ja
tavoitteet. Ndin ollen esimiestydssd korostuvat erityisesti pehmeit arvot, jossa vuorovaikutustaidot
korostuvat ja jonka avulla esimies pystyy motivoimaan ja saamaan asiantuntijan antamaan oman
parhaan panoksen organisaatiolle. (Kolari 2010) Néin ollen, jotta henkildston aineetonta pddomaa
voidaan johtaa, tulee johtamisessa keskittyd asiantuntijoihin, koska aineeton pdfoma on
asiantuntijoiden hallussa. Niin onnistunut asiantuntijoiden johtaminen voidaan nidhdd myds

onnistuneena henkildston aineettoman pddoman johtamisena.
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3.2 Henkilostoriskien muodostuminen

Henkiloriskilld tarkoitetaan usein niitd riskejd, joita ithminen kokee henkilokohtaisesti omassa
eldmédssddn. Henkiloriskit linkittyvdt ithmisten eldménvaiheisiin, ja ne voidaan jakaa sen mukaan,
miten ihminen joko hyddyttdéd yhteiskuntaa omalla panoksella tai vastaavasti kuluttaa yhteiskuntaa
kuluttamalla hyddykkeitd ja palveluita, kuitenkaan itse osallistumatta niiden tuotantoon.
Kokonaisuudessaan, henkiloriskien voidaan ajatella horjuttavan ihmisten taloudellista turvallisuutta,
ja ne voidaan jakaa sen perusteella kahteen eri kategoriaan: véistiméttomiin ja eldminvaiheisiin
kuuluviin sekd ennalta arvaamattomiin ja ei-toivottuihin. N&itd ovat muun muassa henkilon
sairastuminen, ty6ttomaksi jidminen tai kuoleminen. Tyottomaéksi jidminen voi aiheuttaa rahallisia
riskejd, joihin voi varautua sddstdmilld, samalla kun kuolema on viistiméton, eikd sithen voi

tosiasiallisesti varautua. (Jokela 2013)

Tutkielman johdannossa sekd teoriassa on kisitelty aikaisemmin henkiloston merkitysté
organisaatioon, jonka vuoksi on tirkedd tarkentaa henkiloriskin lisdksi yritykselle kohdistuvat
henkiloriskit, joista voidaan kdyttdd timén tutkielman osalta termid henkildstoriski. Koska henkilosto
voidaan ndhdé yrityksen tirkeimpédnd voimavara, tulee siithen liittyvié riskejd ennakoida ja hallita.
Kuitenkin henkil6stostd ja erityisesti henkiloston henkisestd pddomasta aiheutuvia riskejd ei olla
huomioitu yrityksen toiminnassa samalla tavalla kuin muita yritykselle aiheutuvia riskejd, silld
yrityksilld on ollut tapana ajatella henkilostod ja erityisesti henkildston henkistd pddomaa 1dhinna

lisdarvoa tuottavana tekijdni. (Méenpad & Voutilainen 2012)

Henkildstoriskit ovat kuitenkin moniulotteisia kokonaisuuksia, joiden hallitsemiseksi tulee ymmartaa
niin tyOdsuhteeseen liittyvdt lait, tyOnantajavelvoitteet, hyvét kéaytinteet sekd henkil6ston
tydhyvinvointiin linkittyvat tekijat. Henkilostoriskeilld tarkoitetaan niin henkildston aiheuttamia
riskejd yrityksen liiketoiminnalle, kuin riskejd joita yrityksen henkilostoon voi kohdistua. Usein
henkilostoriskit jakautuvat henkildston tydsuhteen elinkaaren eri vaiheisiin, ja ne voivat tapahtua niin
tyopaikalla, tyomatkalla kuin tyota tehdessi ja etitdissd. Henkilostoriskejd ovat niin fyysiset riskit,
kuten tapaturmat tai ammattitaudit, kuin henkisen kuormittumisen riskit, esimerkiksi uhka- tai
viakivaltatilanteista. Tdmén lisdksi henkildstoriskejd ovat henkildston huolimattomuudesta tai
tahallisuudesta aiheutuvat riskit, kuten liikesalaisuuksien paljastaminen tai muun luottamuksellisen
tiedon luovuttaminen ulkopuolisille. Jotta henkildstoriskejd voidaan hallita, tulee niihin kohdistaa

riittdvét resurssit ja varmistaa, ettd niitd johdetaan pitkénaikavélin mukaisesti ja suunnitelmallisesti.
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Erityisesti HR-funktion rooli ndiden henkildstoriskien hallitsemiseksi on suuressa roolissa, silld se

yhdessé johdon ja esimiehien kanssa mahdollistavat puitteet toiminnalle. (Juvonen ym. 2014)

Osa henkildstoriskeistd on riskejd, joita ei voi vakuuttaa. Nditd ovat muun muassa tiedot ja taidot,
innovatiivisuus sekd kyvykkyydet, jotka ovat linkittyneitd henkildston henkiseen pddomaan, ei
yritykseen. Henkil9ston henkinen pddoma voidaan néin ollen ajatella risking, silld mikali henkildston
kehittdimiseen ei investoida yrityksen toimesta, henkiloston osaamisen puute voi hidastaa tai estda
organisaation kehittymisen. (Mdenpdd & Voutilainen 2012) Témén tutkielman tarkoituksena on
tutkia erityisesti niitd talent-strategiassa tunnistettuja henkilOstoriskejd, joita voidaan eri hr-
toimintojen avulla vihentdd. Niité eri talent-strategialle oleellisia HR-toimintoja kdytiin tarkemmin

lapi luvussa 2.2.

Henkilostoriskien voidaan yleisesti ajatella syntyvét niin yrityksen siséltd kuin yrityksen ulkopuolelta
ja ndiden riskien huomiotta jittiminen saattaa aiheuttaa niin rahallisia kuin aineettomia vahinkoja
(Juvonen ym. 2014; Suomen riskienhallintayhdistys 2021; Médenpédd ym. 2012). Henkildston voidaan
ajatella my0s aiheuttavan omalla toiminnallaan riskejd yritykselle. Jotta kaikkia néitd henkiloriskeja
voidaan hallita, tulee riskit ensin tunnistaa. Tdmén jdlkeen niiden merkityksellisyys ja suuruus
arvioidaan, jonka jdlkeen ne voidaan asettaa tdrkeysjirjestykseen. Vasta tdmin jilkeen riskejd
voidaan alkaa hallita. (Suomen riskienhallintayhdistys 2021) Tatd mallia voidaan pitdd myds yhtend
perinteisend riskienhallinnan keinona. (Fraser & Simkins 2010) Kuviossa 6 perinteisen

riskienhallinnan eri vaiheet.

Riskien
tunnistaminen

Riskien
arvioiminen

Riskien
pienentdminen

Kuvio 6. Perinteisen riskienhallinnan vaiheet (Mukaillen Juvonen 2014; Suomen
riskienhallintayhdistys 2021)
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Kaiken kaikkiaan, kaikki yhteiskunnan taloudellinen toiminta ja tulokset perustuvat yksittdisten
thmisten vélitykselld inhimillisten voimavarojen kédyttoon. Henkil6storiskien toteutuminen aiheuttaa
erityisesti yksittéisten yritysten ja perheiden kannalta hankalia ja kohtalokkaita seurauksia. Koska
henkinen tyd on nyky-yhteiskunnassa korostunut, toimihenkildistymisen ja palvelutyon lisdéntyessa,
henkilostoriskit kattavat tyoturvallisuuden ja —terveyden liséksi henkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin.
Usein ndma riskit saattavat jaada tunnistamatta ja maéarittelemétti, silld ne eivét suoraan ilmene, vaan
nousevat esiin epasuorasti, jolloin niiden muuttaminen luvuiksi on vaikeaa. (Kuusela & Ollikainen

2005)

Tassd tutkielmassa ei ole kuitenkaan tarkoitus ymmartdd, miten perinteisten riskienhallinnan keinoin
talent-strategiasta havaittavia riskejd voidaan suoranaisesti hallita, vaan tarkoituksena on ymmartéa,
miten HR-funktion ja eri HR-toimintojen avulla talent-strategisia riskejd voidaan hallita ja ehkaista.
Seuraavissa kappaleissa kdydddn tarkemmin ldpi, miten henkildstoriskit voidaan jakaa operatiivisiin

ja strategisiin riskeihin.

3.2.1 Operatiiviset henkilostoriskit

Operatiiviset riskit tarkoittavat kaikkia niitd riskejd, jotka aiheutuvat organisaation sisdisisti
prosesseista, henkildstostd ja systeemeistd sekd ulkoisista tapahtumista. Operatiivisia riskejd on
liséksi oikeudelliset riskit, mutta ei strategiset ja maineriskit. Strategisia riskejé kdsitellaéin tarkemmin
seuraavassa kappaleessa. Operatiiviset riskit voidaan lajitella ulkoisten ja sisdisten riskien mukaan,
niin, ettd sisdisid operatiivisia riskejd ovat kaikki ne riskit, joita henkilostd aiheuttaa omalla
toiminnallaan, tai joita prosessit ja systeemit aiheuttavat. Henkildststd aiheutuvia riskejd ovat muun
muassa henkiloston vidrinkadytokset, virherekrytoinnit sekid osaamisen puutteesta aiheutuvat riskit.
(Wolke 2017) Operatiivisille riskeille tyypillistd on niiden mittauksen haaste suhteessa
markkinariskeihin, silld samalla kun markkinariskit ovat ulkoisia, operatiiviset riskit tapahtuvat usein
yrityksen sisdlld, jolloin niihin ei usein ole saatavilla historiallista dataa. Ne ovat usein my0s
luonteeltaan moniulotteisia, ja johtuvat eri tekijoistd, jolloin riskin suuruuden mittaaminen on
hankalaa. (Suomen riskienhallintayhdistys 2021) Kuitenkin eri seurantajérjestelmien avulla voidaan
tarkastella operatiivisia riskejd, esimerkiksi yritysanalyysin avulla, voidaan ymmaértdd yrityksen

kunto ja toiminnanedellytykset, joka antaa viitteitd sithen, mitkd ovat yrityksen heikkoudet ja
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puutteet. Kuitenkin ndiden riskien mittaaminen suhteessa strategisiin riskeihin on suoraviivaisempaa.

(Juvonen 2014)

Henkil&riskit

Kuvio 7. Henkil6storiskin osa-alueet (mukaillen Suomen riskienhallintayhdistys 2021)

Operatiiviset henkildstoriskit voidaan lyhyesti méaritelld kaikkina niind riskeind, jotka aiheutuvat
henkildston vadrinkaytoksistd. Kuitenkaan timi mairitelma ei kata kaikkia henkildstoriskejd, kuten
huonosta tydympéristostd aiheutuvat riskit, vdarinymmarrykset ja osaamisen ja motivaation puutteet
eivét suoraan ole riskejd, jotka aiheutuvat vadrinkaytoksistd, mutta jotka voidaan tistd huolimatta
lukea henkildstoriskeiksi. Néin ollen henkiloriskeihin voidaan luokitella my6s henkildston virheistéd
syntyvit riskit. Henkilostoriskien hallitsemiseksi, henkiloston kouluttaminen sekd oikeiden
henkildiden rekrytoiminen voidaan ndhdd nédiden yhtend riskienhallintakeinoina. (Wolke 2017)
Erityisesti operatiivisissa henkil0storiskeissé, mitd pienempi yritys on, sitd enemman henkildstoriskit
voivat vaikuttaa negatiivisesti sithen. (Juvonen 2014) Kuitenkin kaikille yrityksille tirkedd on, ettd
henkil6std on osaavaa, tyokykyistd ja henkilosto viithtyy sekd on sitoutunut yritykseen. Kuviossa 7
voidaan ndhdi kuvio henkilostoriskeistd, jossa henkilostoriskit jakautuvat kahdeksaan eri osaan.
(Suomen riskienhallintayhdistys 2021) Koska tutkielmassa tutkitaan talent-strategian riskeja
asiantuntijaorganisaatioiden nikokulmasta, jétetddn tutkielman ulkopuolelle fyysiset henkiloriskit,

sekd yrittdjyyden erityisriskit, silld ne eivét ole oleellisia tutkielman kannalta.
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3.2.2 Strategisten riskien muodostuminen

Koska tutkielman tarkoituksena on ymmaértédé talent-strategian riskit, ja sen luomat mahdollisuudet,
tulee ymmaértdd mistd strateginen riski muodostuu, ja mitd vaikutuksia silld on yrityksen
liikketoimintaan. Strategisia riskejd voidaan kuvata tapahtumilla tai tilanteilla, joka aiheuttaa
epdvarmuutta ja lopulta yrityksen kilpailukyvyn heikentymisen, strategian epdonnistumisen tai
muulla tavoin heikentdd liiketoiminnan elinkelpoisuutta. Strateginen riski eroaa muun muassa
operatiivisista riskeistid niin, ettd operatiiviset riskit aiheuttavat niiden realisoituessa yleensd aina
suoria rahallisia menetyksid, kun taas strategiset riskit aiheuttavat valillisesti muita kuin vain
rahallisia menetyksid. (Godfrey 2020) Strategiset riskit voidaan lisdksi jakaa kahteen eri kategoriaan,
strategian laadintaan liittyviin ja toteuttamiseen liittyviin riskeihin. Laadintaan linkittyvat riskit
voivat aiheutua muun muassa puutteellisista ja vdarinlaisista taustatiedoista, kun taas organisaation

oma toiminta vaikuttaa strategian toteuttamisen esteisiin. (Juvonen 2014)

Strategisista riskeistd puhuttaessa, voidaan riski nihdd muun muassa mahdollisuuksien hukkaan
heittdmisend tai védristd valinnoista. Usein strategiset riskit voivat johtua védrdnlaisista
toimintamalleista, huonosta johtamisesta, valvonnan puutteesta, hitaasta sisdisiin sekd ulkoisiin
muutoksiin reagoimisesta sekd epdonnistuneista paatoksisti. Strategisia riskejé ei voi lahtokohtaisesti
myoskddn vakuuttaa, vaan yritykselld tulee olla toimenpiteet ja prosessit ndiden riskien
hallitsemiseksi. Strategisille riskeille ominaista on lisdksi se, etté strategisia riskejd voi olla myds niin
sanotusti perinteisiin riski kategoriothin kuuluvia riskejd. Henkiloston voidaan usein ajatella
kuuluvan operatiivisiin riskeihin, mutta henkilostd voi kuitenkin aiheuttaa itsessdén strategisia
riskejd. Esimerkiksi henkildston osaamisen puute on itsessddn operatiivinen riski, mutta siiti
atheutuva kilpailukyvyn heikentyminen taas voidaan ndhdé strategisena riskind. (Juvonen 2014;
Suomen riskienhallintayhdistys 2021) Néin ollen voidaan sanoa, etti strategiset riskit voidaan nahda

usein operatiivisten riskien jatkeena erityisesti henkilostoriskeissa.

Strategiselle riskille tyypillistd on sen luoma epdvarmuus ja todennékdisyyden laskemisen hankaluus,
strateginen riski voi olla uusi yritys, joka saattaa menestyd markkinoilla tai ei. Toisin kuin
operatiivinen riski, joka saattaa olla toimiston vesivahinko; sithen voidaan laskea suhteellisen tarkka
todennékoisyys, yrityksen menestymiselle ei niink&ddn. Myds verrattuna operatiivisiin riskeihin,
strategiset riskit voivat usein olla pitkénaikavilin riskejd, joiden realisoituminen saattaa tapahtua
viiveelld. Liiketoiminnalle tidrkedd on pystyd johtamaan epdvarmuustekijoitd, ja vain sen avulla yritys

voi menestyd. Yksinkertaisuudessaan, strategisessa riskissd on kyse yrityksen strategiasta, silld
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yrityksen strategia on pditds resurssien allokoinnista, jonka tarkoituksena on luoda ja ylldpitdd
kilpailuetua sen kilpailijoihin ndhden. Kun yritys onnistuu kilpailuedun tavoittelussa, se tekee
enemman voittoa, laajentaa markkinaosuutta ja parantaa asiakkaiden sekd tyontekijoiden lojaaliutta
ja kunnioitusta. Niin ollen strategisessa riskissd on kyse kaikista niista tekijoistd, jotka heikentivit
yrityksen kilpailuetua. Onnistunut strateginen riski voi tdmén liséksi aiheuttaa positiivisen
vaikutuksen, jonka vuoksi strategisessa riskissa ei ole kyse vain sen negatiivisista vaikutuksista, vaan
siind tirkedd on ymmaértdd myds sen positiiviset vaikutukset. Edelld mainittu uuden yrityksen
kohtaama strateginen riski saattaa kédntyd positiiviseksi menestyessddan markkinoilla. (Godfrey
2020) Jotta strategisia riskejd voidaan hallita, johdon tulee hallita riskeja niin vastuuttamisen kuin
valvonnan avulla. Tdma tarkoittaa muun muassa sité, ettd johdon tulee johtaa henkildst6d toimimaan
lakien ja normien mukaan, ja valvoa toiminnan toteutumista. Tdmén lisdksi johdon tulee valvoa
osakkeenomistajien etuja kasvattamalla yrityksen arvoa, muun muassa strategisen johtamisen avulla

sekd uhkien minimoimisella ja mahdollisuuksia hyodyntdmalld. (Juvonen 2014)

3.2.3 Organisaation strategiset henkilostoriskit

Strategiset henkilostoriskit tarkoittavat henkildston pddoman johtamisen epdonnistumisesta johtuvia
riskejd, kuten henkiloston menettdmista tai yleisesti henkilostosta aiheutuvia strategisia riskejd, jotka
aiheutuvat liiketoiminnan suunnittelusta organisaatiossa. (Tessiwe 2013). Néiden riskien
ymmaértdminen ja hallinnointi ovat térkeitd organisaatioille, silld ndmaé riskit saattavat aiheuttaa
organisaatiolla muun muassa henkildston opportunistista kdyttdytymistd tai johtohenkildiden
liiallisten riskien ottamista, jotka voivat syntyd esimerkiksi vddrénlaisista palkkausmalleista. Tdmén
vuoksi henkildstostd aiheutuvia rikejé ei tulisi koskaan vidheksyd. (Nalbantian 2017, Tessiwe 2013)
Tamaén lisdksi, niin kuin edeltdvéssd kappaleessa on mainittu, my0s henkiloston strategiset riskit

voivat olla positiivisia, kuten oikean henkilén palkkaaminen ja siitd aiheutuva kilpailuetu.

Henkildston johtaminen osana yrityksen strategiaa on tirkeé osa organisaatiolla myds sen vuoksi etté,
teknologian kehittyessd, talouden globalisoituessa, kulttuurin muuttuessa ja tuotteiden elinkaarien
lyhentyessd, henkiloston pddoma mahdollistaa ndihin muutoksiin sopeutumisen, toisin kuin
taloudellinen tai fyysinen pddoma. Samaan aikaan my0ds henkiloston pddoma on riskeistd suurin, kun
huomioidaan se, miten usein henkildston pddomaa ei pidetd riittdvén korkeana riskind organisaatiolle.

(Nalbantian 2017)
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Jotta henkiloston pddoma riskejd voidaan hallita, strategisella tyovoiman suunnittelulla, kuten
talenttien valitsemisen, kehittimisen, sitouttamisen ja palkitsemisen voidaan nihdi tyokaluina, joita
kdytiin tarkemmin 14pi1 edeltdvdssd luvussa. (Nalbantian 2017, Tessiwe 2013) Lisdksi
henkilostokyselyt, henkiloston ldhtemisestd aiheutuvan historiallisen datan analysointi, esimichien
haastattelu, organisaation muodostumisen kriittinen analysointi, voivat toimia keinoina hallita
strategisia  henkilostoriskejd. Myods HR-funktion roolin selkeyttiminen riskienhallinnan
ndkokulmasta niin, ettd HR-henkil6stolld on selkeédt prosessit tukea organisaatiota ymmartimadn
laajemmin, miten henkiloston tydvoima vaikuttaa, ja on vaikuttanut yrityksen strategiaan. (Tessiwe

20013)

3.3 Riskienhallinta henkiloston johtamisen kontekstissa

Téssd luvussa tarkoituksena on ymmaértdd, miten riskienhallinta ja henkilostohallinto linkittyvét
toisiinsa. Koska tutkimuksessa halutaan ymmartaa talent-strategia merkitys litketoimintaan seké sen
ympdrille linkittyvét riskit ja riskienhallinta keinot henkilostoriskien ndkokulmasta, tulee syventya
sithen, miten henkildstohallinnon tulisi ottaa huomioon riskienhallinta henkiloston johtamisessa.
Yleisesti HR-toimintoihin ja prosesseihin keskittyvdt tutkimukset ovat l&hinnd keskittyneet
henkilostohallinnon (HR) positiivisiin ~ vaikutuksiin, joita yrityksien HR-funktiot pyrkivét
toteuttamaan. Becker ja Smidt (2015) mukaan, suurin osa tutkimuksista tutkii miten esimerkiksi
tyohyvinvoinnin, organisaation tehokkuuden kehittiminen ja muut sosiaaliset aktiviteetit, joita HR-
funktio kehittdd, vaikuttavat positiivisesti organisaation toimintaan. Becker ym. (2015) kuitenkin
korostaa, ettd vaikka vaikutukset ovat usein positiivisia, niiden ympérilld olevat mahdolliset riskit
ovat myos merkittdvid ja tulee tunnistaa. Niitd riskejd voidaan ajatella olevan muun muassa HR-
toimintojen puuttuminen, niiden tehottomuus tai sopimaton tapa toteuttaa. Vaikka riskienhallinta on
ailemmin keskittynyt ldhinnd rahallisiin ja fyysisiin riskeihin, on huomattu, ettd henkiloston
johtamisen ndkokulma on jitetty tutkimatta sen syvillisemmin, vaikka niiden riskien tunnistaminen
ja tutkiminen mahdollistaisi syvillisemmadn ymmartdmisen HR-prosessien ja koko HR-funktion

riskeistd. (Stevens 2005)
Niin kuin kappaleessa 1.3 on mairitelty, riski voidaan mééritelld potentiaaliseksi negatiiviseksi

asiaksi, jonka epdvarmuus voidaan laskea sen todennédkoisyydelld. Riippuen maéritelmastd, riskilla

voidaan myds tarkoittaa niin negatiivista kuin positiivista lopputulosta. (Becker ym. 2015)
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Riippumatta riskin tarkasta maéritelméstd, riskienhallinnasta on tullut tirked aktiviteetti
yritystoiminnalle, riskien ja epidvarmuuksien kasvaessa nopeasti muuttuvassa ympéaristossa.
Riskienhallinnan voidaan ymmaértaa pitdvén siséllaén riskin tunnistamisen, analysoinnin, arvioinnin,
kontrolloinnin ja riskin ja epdvarmuuden valvonnan (Baker, Ponniah & Smith 1999). Modernin
riskienhallinnan voidaan ndhdé alkaneen 1955- ja 1964-luvun vilissé, jolloin se linkitettiin 14hinna
vakuutustoimintaan ja rahoituslaitoksiin. Tdmén jédlkeen riskienhallinta on kehittynyt koskemaan
kaikkea yritystoimintaa, tarkoituksena auttaa organisaatioita hallitsemaan riskejéd ja epdvarmuuksia

kokonaisvaltaisesti. (Dionne 2013)

Riskienhallinnan tarkoitus ei ole toimia vain ohjeiden ja miédrdysten mukaan tai tukahduttaa riskeja,
vaan muuttuvassa ympadristossd riskinhallinnan voidaan ndhdd olevan kilpailuedun ldhde ja
muodostaja. (Elahi 2013) Riskienhallinnassa ja wuseissa muissa tutkimuksissa, kiinnostus
henkilostoriskeihin  on lisddntynyt, silld henkilOstoriskien voidaan ndhdd olevan modernin
yritystoiminnan yksi suurimmista riskeistd. HenkilOstoriskit vaikuttavat merkittavésti koko
organisaatioon ja organisaation mahdollisuuteen toimia sen strategian mukaisesti. Tamin lisdksi,
koska henkildstohallinto pitdd siséllddn epdvarmuutta, ja riskienhallinnan péétehtdvd on keskittyd
epdvarmuuteen, voidaan ndiden kahden toiminnon ndhdé linkittyvédn vahvasti toisiinsa. (Nickson

2001)

Nicksonin (2001) mukaan HR-toimintojen ja riskienhallinnan yhdistiminen ldhemmaiksi toisiaan on
organisaation yksi tarkeimmistd tehtdvistd. Riskienhallinnassa on kyse riskien vdhentdmisestd ja
voimavarojen suojaamisesta. Néin ollen tirkedd on vastata kysymykseen, mikd on yrityksen tirkein
voimavara? Vastaus tdhdn on ihmiset. Tdhén kiteytyy ajatus siitd, ettd mikdli henkilostohallinto ja
riskienhallinta eivét tyoskentele riittdvésti yhteisten tavoitteiden eteen, organisaation voidaan ndhda
sivuuttavan nama riskit, joita voidaan pitdd organisaation merkittdvimpina riskeind. Niin kuin edelld
on mainittu, myos Nickson (2001) mukaan HR-riskit voidaan kuitenkin néhda tilanteesta riippuen
niin positiivisina kuin negatiivisina. Esimerkiksi henkiloston vaihtuvuus saattaa aiheuttaa niin
positiivisia kuin negatiivisia vaikutuksia organisaatioon. Organisaatio, joka kokee vaihtuvuuden
negatiivisena, keskittyy laskemaan vaihtuvuusastetta ja ennakoimaan siihen, onko se nousemassa vai
laskemassa. Tatd prosessia voidaan pitdd yhtend tarkednd riskienhallinnan menetelminé. Nickson
(2011) korostaa lisdksi, ettd HR-toiminnot sisdltdvdt useimmiten epdvarmuutta, ja koska
riskienhallinnan tarkoituksena on keskittyd epdvarmuuksien tutkimiseen, voidaan ndmid kaksi
toimintoa yhdistimalld saada kriittinen ja merkityksellinen toiminto koko organisaatiolle. (Nickson

2001)
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Kaiken kaikkiaan henkildston johtamisen toiminnot saattavat usein aiheuttaa organisaatiotason
riskejd, jonka vuoksi HR-funktion tulee keskittyd kehittimaan omia prosesseja riskienhallitsemiseksi
tai tunnistamaan niité yhdessi riskienhallinnan nidkokulmasta (Becker ym. 2015). Témén tutkielman
tarkoituksena on keskittyd, miten HR-funktio voi omalla toiminnallaan hallita talent-strategian
riskejd. Tdmén lisdksi on tirkedd huomioida, ettd henkildston johtamisessa tarkedd on kayttiéd oikeaa
riskienhallinnan terminologiaa, jolloin henkildston johtaminen ei jdd paitsi mahdollisuuksista jota
tallainen keskustelu saattaisi synnyttié. Liian usein HR-funktiossa on totuttu puhumaan riskeista eri
kasitteilld, jolloin niiden konkreettinen tunnistaminen saattaa jdddd epdselvéksi. HR-funktiossa
riskeistd puhuttaessa, kdytetdin usein termejd “muutos” tai “uhka”, kun kyseessd on tosiasiallisesti
riski. (Becker ym. 2015) Tédmén vuoksi tutkielman empiirisessd osiossa tullaan tunnistamaan

kriittisesti riskejd huomioiden henkildstohallinnon ja riskienhallinnan eroavuudet terminologiassa.

3.3.1 HR-riskien riskienhallinta

Edellisessd  kappaleessa kasiteltiin  henkilostohallinnon ja  riskienhallinnan  toimintojen
kohtaamispisteet ja eroavuudet, sekd miten nididen kahden eri funktion ja toiminnon tulisi toimia
yhdessd. Aikaisemmin on syvennetty niin operatiivisiin, kuin strategisiin henkilostoriskeihin, jonka
vuoksi timédn luvun tarkoituksena on ymmartdé tarkemmin néité riskejd HR-funktion ndkdkulmasta.
Luvussa kdyddan ldpi, miten HR-toiminnoilla voidaan hallita nditd riskejd ja syventyéd
tarkastelemaan, millaisia riskeja henkilostohallinnossa voidaan tunnistaa ja miten ne muodostuvat.
Tille tutkielmalle tdrkedd on lisdksi tutkia, miten eri HR-toiminnot toimivat riskienhallinta
toimenpiteind, ja miten erityisesti talent-strategian mahdollisuuksia ja riskejd huomioidaan HR-

funktiossa kokonaisuudessaan.

Niin kuin edelld mainittiin, eri HR-toimintojen puute voi aiheuttaa riskeji, samalla kun HR-toiminnot
itsessddn usein minimoivat riskejd sekd toimivat riskienhallinnan keinoina. Becker ym. (2015)
mukaan HR-riskit voidaan luokitella kahdeksaan eri kategoriaan, joita ovat terveys- ja tyohyvinvointi,
tehokkuus, taloudelliset riskit, henkiloston vaihtuvuus, osallistuminen/tavat, maine, oikeudelliset
riskit ja innovaatio. Alla olevasta kuviosta 8 voidaan hahmottaa kaikki ndma riskit, joita Becker ym.
(2015) tutkielmassa havaitsee henkilostohallinnossa. Jotta voidaan ymmartda, mitd ndmé riskit
pitavit sisdllddn tarkemmin, kuvion alapuolella syvennytddn erikseen jokaiseen riskiin ja siithen

linkittyvddn esimerkkiin. Koska henkildstoriskien hallinta on osa yrityksen kokonaisvaltaista
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riskienhallintaa ja strategista suunnittelua, kdydaén ldpi, miten néité riskejd voidaan tarkemmin ottaen

hallita HR-funktion ndkokulmasta (Juvonen 2014).

Kuvio 8. HR-riskit. (Mukailtu Becker ym. 2015, 153)

Terveys- ja tyohyvinvointi

Suurin osa HR-riski aiheisista tutkimuksista keskittyy tutkimaan terveys- ja tyShyvinvointi
ndkokulmaa, jossa korostuu niin fyysinen, kuin psyykkinen terveys. Tatd on perusteltu muun muassa,
silli ettd sen voidaan n&hdd olevan konkreettisin ja selkein mitattavissa oleva HR-riski
organisaatiolla. Perinteisid terveys- ja tyOhyvinvointiin linkittyvid riskejd ovat muun muassa
sairauksista ja tapaturmista aiheutuvat poissaolot, samoin kuin tyOtapaturmista aiheutuvat riskit
kuuluvat tihdn kategoriaan. (Becker ym. 2015) Jotta néitd terveyden- ja ty6hyvinvoinnin riskeja
voidaan hallita, voidaan esimiehen roolia pitdé tarkeénd, ja erityisesti esimiehen ja talentin véliset
keskustelut tukevat ennakoivasti eri tyokykyriskejd. Esimiehen tehtdva on tukea ja ohjata talenttia
tyon suoriutumisessa, jolloin talentti pystyy suoriutumaan tydstddn mahdollisimman hyvin. Tdmén
liséksi, mikdli esimiehen tuki ei riitd ennaltachkdiseméédn nditd riskejd, voidaan kayttdd hyviaksi
varhaisentuen mallia. Sen tarkoituksena on johtaa ja tukea talentteja normaalia enemmén, silloin kun
tyOstd suoriutumisessa huomataan muutoksia. Varhaisen tuen mallissa yritys madrittelee
tyossdpoissaoloprosentin, jonka pohjalta esimies kdy ldpi avulla yhdessi talentin kanssa mahdollisia

muutoksia talentin terveydessi- ja tyOhyvinvoinnissa. (Juvonen 2014)
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Tehokkuus

Becker ym. (2015) mukaan tehokkuuden voidaan ndhdd olevan yksi suurimmista riskeistd heti
terveys- ja tyohyvinvointi riskien jdlkeen, silld esimerkiksi sairaan henkilon t6ihin tulo aiheuttaa niin
tehokkuuden laskua, kuin myos edelld mainittuja terveys — ja tydhyvinvointi riskejd. Tamén lisdksi
epdonnistuneen tai heikon organisaation muutoksenjohtaminen voi aiheuttaa niin tehokkuuden
laskemista, henkildston vaihtuvuuden kasvua seké terveys- ja tydhyvinvointi riskejd. Myos tdssé, niin
esimiehen rooli, kuin edelld mainitun varhaisentuen malli toimivat tirkeind riskienhallintakeinoina.
Néiden lisdksi riittdvd perehdyttiminen tydtehtdviin lisdd niin tehokkuutta kuin véhentda
todenndkdisyyttd talentin ldhtemistd yrityksestd, samalla kuin se parantaa henkilon turvallisuutta

riskialttiissa tyOssé. (Juvonen 2014)

Taloudelliset riskit

Henkilostohallinnon rooli taloudellisissa riskeissd on merkittdva, silld organisaation taloudellinen
menestyminen on kiinni niin vélillisesti kuin vélittdmésti siitd, miten henkildstohallinto tukee koko
organisaatiota toiminnoillaan. Muun muassa henkildston tyytyvdisyys tai tyytyméattdmyys eri
muuttujien ndkdkulmasta vaikuttavat suoraan yrityksen arvoon. Kuitenkin usein henkildstéhallinnon
selkeitd rahallisia ja taloudellisia riskejd on monimutkaista ja hankalaa arvioida tarkasti, niiden
riippuvan monesta eri muuttujasta. (Becker ym. 2015) Kuitenkin voidaan todeta, ettd niin kuin
johdannossa 1.1 kaytiin ldpi, esimerkiksi rekrytoinnin epdonnistuminen ja uusien talenttien
palkkaaminen on kallista, joka saattaa aiheuttaa merkittivid kuluja organisaatiolle. Ndin ollen myos
organisaation ymmarrys siitd, millaista osaamista organisaatio tarvitsee ja millaisia henkiloitd

yrityksen tulee palkata, toimii yhtena riskienhallinnan vélineeni. (Juvonen 2014)

Henkiloston vaihtuvuus

Henkildston vaihtuvuus voidaan nédhdé henkildstoriskind, silld sen voidaan vaikuttavan negatiivisesti
organisaation vakauteen sekd kehittymiseen. Henkiloston vaihtuvuuteen vaikuttaa negatiivisesti
henkildston huono terveys- ja tydhyvinvointi. Erityisesti organisaatiot, joissa henkildston tyon- ja
vapaa-ajan tasapainossa on ongelmia, kohtaavat ongelmia henkiloston lilan korkeasta
vaihtuvuudessa. Lisdksi tyonpysyvyyden epdvarmuus, tyopaikkakiusaaminen sekd sitouttamisen
epdonnistuminen vaikuttavat henkiloston vaihtuvuuteen nostavasti. Nédin ollen nima voivat vaikuttaa
henkildston haluun 1dhted, joka voi vilillisesti aiheuttaa motivaation védhentymistd ja niin
tehokkuuden laskua. Becker ym. (2015) mukaan henkiloston vaihtuvuuteen vaikuttaa kaikkien
ndiden edelld mainittujen asioiden lisdksi osaamisen kehittdmisen puutteet, joita kéytiin lépi

tarkemmin kappaleessa 2.2.3. (Becker ym. 2015) Taman liséksi erilaisten taloudellista arvoa lisddvien
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toimintojen avulla yritys voi hallita henkiloston vaihtuvuudesta syntyvid riskejd. Naitd sitouttamisen
keinoja, ja samalla riskienhallintakeinoja voivat olla muun muassa erilaiset vakuutukset, kuten

lisdeldkkeet ja sddstohenkivakuutukset tai muut erilliset palkkamallit. (Juvonen 2014)

Osallistuminen

Osallistumisessa on kyse siitd, ettd henkilon ollessa sairas tai muun syyn vuoksi olisi kykeneva
suorittamaan tyotehtavaa, tulee tdstd huolimatta toihin. Erilaiset tydsopimukset, kuten osa-aikatyd tai
erilaiset joustavat palkkamallit saattavat vaikuttaa henkildston tyohon osallistumiseen ja aiheuttaa
erilaisia ei haluttuja toimintamalleja henkilostolle. Taima voidaan nidhda riskina, silld téll6in henkilon

tehokkuus voidaan néhdéa alentuvan sekd mahdollinen sairausloma voi pitkittyé. (Becker ym. 2015)

Maine

Maineriski yhdistetdén useissa tutkimuksissa Becker ym. (2015) mukaan yhdeksi merkittdvammaksi
HR-riskiksi, silld se voi vaikuttaa niin negatiivisesti kuin positiivisesti organisaatioon, niin
avainhenkil6iden, asiakkaiden kuin suuremman yleison nédkokulmasta. Esimerkiksi henkildston
palkitsemisen- ja palkkausmallit toimivat yhtend tekijand maineriskin riskienhallintakeinoina. Tdmén
lisdksi erityisesti henkildston suorituksen mittaaminen ja tehokas viestintd toimivat vahvimpina
maineriskien hallitsemisen keinoina. Néiden liséksi yksittdisen tyontekijén vaikutus maineriskiin on
merkittdva, silld tyontekijan kayttdytyminen epdeettisesti tai laittomasti voi vaikuttaa koko
organisaation maineeseen negatiivisesti. Kuitenkin maineriski voi olla positiivinen, silld vahva maine
voi tukea koko organisaatiota, ja positiivisen tyOympdriston ja maineen omaava organisaatio
suoriutuu myds taloudellisesti paremmin, verrattuna organisaatioihin, joiden maine ei ole yhtd

vahvalla pohjalla. (Becker ym. 2015)

Oikeudelliset riskit

Vaikka henkil6stohallinnon tarkoituksena on edistdd paljon muutakin, kuin toimia oikeudellisten
asioiden edistdjind, oikeudelliset HR-riskit tulee silti tunnistaa. Oikeudellisia riskejd vaikuttavat
negatiivisesti organisaatioon, silld ne voivat olla monimutkaisia ja aiheuttaa samalla myo0s
maineriskejd. Oikeudellisia riskejda voi olla muun muassa kiusaaminen tai seksuaalinen
hyvéksikdytto, jotka aiheuttavat niin tyytymittomyyttd, oikeudellisia kuluja, kuin henkiloston
sitouttamisen  vaikeutumista. (Becker ym. 2015) Témén lisdksi tydsuhderiidat ja
tyosuhderikkomukset aiheuttavat oikeudellisia riskejd, ja ndin ollen esimerkiksi huolellinen
rekrytointiprosessi ja rekrytointi-ilmoituksen laatiminen voi toimia riskinhallintakeinona, silld hyvin

ja huolellisesti laadittu rekrytointi-ilmoitus on objektiivinen ja ei-syrjivé. (Juvonen 2014)
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Innovaatio

Koska organisaation on tarkoitus kehittyi jatkuvasti, innovaatiolla voidaan ndhdd olevan merkittidva
rooli tdssd, jonka vuoksi, innovaatio riski, tai ennemminkin innovaation puuttuminen voidaan nihda
osana HR-riskejd. Organisaation tulee tukea jatkuvasti henkildston kykyéd innovoida uutta, jotta
organisaatio voi pysya kilpailukykyisend ja edistdd omaa markkina osuuttaan ja ndin pdéstd omiin
strategisiin tavoitteisiin. Tdmén lisdksi, mikéli henkiloston vaihtuvuus tai liikkkuvuus on liian suurta,
henkiloston ldhteminen saattaa aiheuttaa oikeiden verkostojen katoamista, johon innovaation

viahentyminen on voimakkaasti kytkoksissd. (Becker ym. 2015)

Kaikki ndma edelld mainitut riskit voidaan linkittdd suoraan tai epdsuorasti HR-riskeihin, ja joiden
voidaan ndhdd myds voimakkaasti linkittyneitd toisiinsa. Esimerkiksi liian suuri henkildston
vaihtuvuus saattaa aiheuttaa tehokkuuden vidhentymistd, ja ndin ollen vaikuttaa valillisesti
organisaatioon taloudellisesti. Seuraavassa kappaleessa kisitelldéin, miten strateginen tydvoiman

suunnittelu voi toimia yhtend henkilostoriskien riskienhallintakeinona.

3.3.2 Strateginen tyovoimansuunnittelu osana henkilostoriskienhallintaa

Strateginen ty0voimansuunnittelun voidaan nihdd henkildstoriskien riskienhallinta keinona, silld sen
avulla suunnitellaan, millaisia henkilost6d yritys tarvitsee nyt, ja erityisesti tulevaisuudessa.
Tydvoimansuunnittelusta haastavaa tekevdt muutokset yrityksen koossa, uudelleenjirjestelyt,
konkurssit sekd taloudelliset muutokset markkinoilla. Tydvoimansuunnittelun tarkoituksena on
kuitenkin nidistd huolimatta ymmartd4, millaisia talentteja yritys tarvitsee kasvaakseen ja korjatakseen
mahdollisesti edelld mainittujen tilanteiden vuoksi syntyneitd rakoja tyOvoimassa ja osaamisessa.
(Anon 2010) Erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa, joissa henkildston asiantuntijuuden oppiminen
riittdvan korkealle tasolle kestdd pitkdén, strateginen tydvoiman suunnittelu on tirkedd. Niin ollen,
riippuen yrityksen toimialasta, strateginen ty0voimansuunnittelu voi olla 18 kuukaudesta jopa
kymmeneen vuoteen, jossa tarkoituksena on tehda paétoksid siitd, miten tydvoima tulee muuttumaan
kyseisend aikana, ja miten henkil6sto tarpeet tulevat lisdédntyméén tai muuttumaan eri skenaarioissa
ja tilanteissa. Llortin (2018) artikkelissa tutkitaan konsultointiyritysten nékokulmasta

tyovoimansuunnittelua, joiden voidaan ajatella olevan keskeisimpid asiantuntijaorganisaatioita.
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Artikkeli antaa yleiskuvan siitd, ettd juuri asiantuntijaorganisaatioissa tydvoiman strateginen

suunnittelu on erityisen tarkedd henkildstoriskien hallinnassa.

Mikili strateginen tyOvoimansuunnittelu epdonnistuu, yritykselld saattaa olla vaikeuksia 10ytad
oikeilla taidoilla varustettuja henkilditd avoimiin tydtehtiviin oikeaan aikaan (Llort 2018) Niin kuin
ensimmadisessd johdanto kappaleessa kiytiin ldpi, erityisesti IT—alan asiantuntijoiden tarve on
jatkuvasti kasvussa, ja kilpailu IT-alan osaajista kasvaa jatkuvasti yritysten vililld, voidaan
strategisen tydvoimansuunnittelun néhda erityisen térkeénd yrityksen toimintakyvyn ja jatkuvuuden

kannalta.

3.3.3 Talentin valinnan ja kehittimisen riskit

Niin kuin edellisessd kappaleessa mainittiin, tulee yrityksen varmistaa, ettd silli on parhaat
mahdolliset tyontekijit kidytdssi, jotta henkildstd voi toimia yrityksen kilpailuetuna. Yritykselle on
kriittistd valita oikeat talentit, silld vadrin talentin valitseminen ja rekrytointi yritykseen saattaa
aiheuttaa merkittdvid kustannuksia yritykselle, kuten henkil6ston vaihtuvuuden nousun, ongelmia
johtamiskulttuurissa, moraaliset ongelmat sekd tuotantovaikeuksia (Grace 2010). Néiin ollen
yritykselle on tirkeda kayttia riittdvisti voimavaroja oikeiden talenttien 16ytdmiseen, valitsemiseen,
kehittdmiseen ja sitouttamiseen. Korkeiden kompetenssien talentteja voidaan pitdd erityisend
voimavarana, harvinaisena sekd vaikeana kopioida. Ndiden vuoksi, onnistunut talenttien valinta ja
osaamisen kehittdminen ja sitouttaminen toimii tehokkaana kilpailuetuna yritykselle. Kuitenkin
valitettavan usein, johtoasemissa olevat henkilot turvautuvat siihen, ettd yrityksen talentit ovat
riittdvén sitoutuneita eiki niiden menettimisesti ole vaaraa. Mikdéli talentin sitouttamiseen ei kéyteta
riittdvasti voimavaroja, riski, eli talentin siirtyminen pois yrityksestd, pahimmassa tapauksessa
kilpailijalle, realisoituu. Tdméd tarkoittaa usein tirkedn aineettoman péddoman, eli talentin

kompetenssien ja tietotaidon menettdmisti tyontekijan mukana. (Hatum 2015)

47



Talentin tarkeys
organisaatiolle

Korkea

Alhainen

Talentin todennakdisyys
Alhainen Korkea ldhted organisaatiosta

Kuvio 9. Talentin todennékdisyys ldhted yrityksestd ja talentin tirkeys organisaatiolle. (Mukaillen
Hatum 2015,6)

Jotta talentin ldhtemistd ja riskin realisoitumista voidaan ennakoida, voidaan tehdi riskikartoitus
talent-riskille, jossa huomioidaan kaksi eri ndkokulmaa; talentin térkeys organisaatiolle, eli miten
suuren vaikutuksen talentin 1dhteminen aiheuttaa organisaatiolla seki talentin todenndkdisyys lahted
organisaatiosta. (Hatum 2015). Kuviossa 9 voidaan néhda x-akselilla, miten todennédkdisesti henkil6
lahtee yrityksestd. Y-akseli kuvastaa sitd, kuinka suuri vaikutus talentin Idhtemiselld on yritykseen,
eli miten tarked henkild on organisaatiolla. Kuva on luokiteltu neljdén eri osaan niin, etté I tarkoittaa
talenttia jonka todennékoisyys ldhted on pieni, samalla kun talentti on erittdin tirked organisaatiolla,
II kuvastaa korkeaa todenndkoisyyttd 1dhted yrityksestd sekd sitd, ettd talent on tirked yritykselle,
ndma talentit ovat organisaatiolle kriittisimpié ja aiheuttavat suurimman riskin ldhtiessddn. Kuvan
alaosassa IlI tarkoittaa pientd todenndkoisyyttd sekd pientd vaikutusta. IV kuvastaa tilannetta, jossa
talentti lahtee todenndkdisesti, mutta saa aikaan pienen vaikutuksen, silld organisaatio ei koe henkil6a
erityisen kriittiseksi organisaatiolle. Kaikki ndmé talentit riippumatta siitd, missid kohtaa kuviota

sijaitsee, aitheuttaa riskin yritykselle. (Hatum 2015)

3.4 Teoreettinen viitekehys

Alla olevasta kuviosta 10a voidaan néhdé tutkielman teoreettinen viitekehys. Kuvio ldhtee liikkeelle
yldtason aihepiiristd, henkildston johtamisesta ja HR-strategiasta, joiden alle tutkielman ydin, talent-
strategia rakentuu. HR-strategian vieressd on henkiloston johtaminen, silld ndmé voidaan nidhda

ylékisitteend, jonka alle talent-strategia ja talentin johtamisen eri prosessit ja aktiviteetit tarkentuvat.
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(Glaister 2018) Talent-strategian voidaan ldhtokohtaisesti ajatella muodostuvat eri talentin
johtamisen (talent management) osa-alueista, jotka ovat jaettu karkeasti kahteen eri osaan, talentin
palkkaamiseen ja talentin kehittdmiseen. Talentin palkkaaminen voidaan késitteellistdd kolmeen eri
HR-toiminnon ndkdkulmaan, jotka ovat tyonantajamielikuva, talentin rekrytoiminen ja valinta.
Tamén lisdksi talentin kehittiminen voidaan samalla tavalla jakaa kolmeen eri HR-toimintoon,
osaamisen kehittdmiseen, suoriutumisen mittaamiseen ja sitouttamiseen. (Bhattacharyya 2015)
Néiden eri HR-toimintojen riskeji ja mahdollisuuksia tarkasteltiin muun muassa luvussa 3.3, jossa
Becker ym. (2015) nosti esille, miten HR-toimintojen puuttuminen tai epdonnistunut toteuttaminen
saattaa aiheuttaa riskejd, samalla kun niiden onnistunut toteuttaminen voi luoda organisaatiolla
mahdollisuuksia. Tutkielman tarkoituksena on ndin ollen ymmirtdd, miten talent-strategiassa
muodostuvien eri HR-toimintojen avulla voidaan hallita riskejda ja millaisia riskejd ndiden
puuttuminen tai epdonnistunut toteuttaminen saattaa aiheuttaa. Becker ym. (2015) mukaan juuri HR-
toimintojen puute tai epdonnistunut henkiloston johtaminen aiheuttaa riskejd, ja ndiden
huomioiminen jai usein HR-funktiossa toissijaiseksi. Samalla kuitenkin ndma HR-toiminnot voivat
toimia riskienhallinnan tydkaluina, silld onnistuneena ne voivat niin vihentdd riskejd kuin estidi

niiden toteutumista.

Talent management

Talentin palkkaaminen

Osaamisen Suoriutumisen
kehittdminen mittaaminen

' ' } ' '

Riskit ja mahdollisuudet

Kuvio 10a. Teoreettinen viitekehys (Yhdistellen Glaister 2018, Bhattacharyya 2015 ja Becker ym.
2015)
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4 TALENT-STRATEGIA HR-ASIANTUNTIJOIDEN
NAKOKULMASTA

4.1 Tutkimusaineiston kuvaus ja haastateltavien esittely

Tutkielman ensimmdisen empiirisen osan tiedonkeruumenetelmdnd toimi laadulliset
teemahaastattelut. Teemahaastattelut rakennettiin puolistrukturoidusti niin, etti sen muoto tuki
tutkielman tavoitteita vapaaseen keskusteluun, silli sen avulla haastattelu mahdollisti vapaan
keskustelun syntymisen tiettyjen teemojen ympérilli. Néin voitiin rakentaa vdhdn tunnetusta ja

tutkitusta aiheesta mahdollisimman laaja kuva. (Hirsjarvi 2009)

Teemahaastattelun haastattelut toteutettiin tammikuun ja helmikuun 2021 vélisend aikana, ja ne
toteutettiin videotapaamisella, joka mahdollisti haastatteluiden nauhoittamisen, ja haastattelujen
litteroinnin haastattelujen jalkeen. Kaikki toteutetut teemahaastattelut litteroitiin viiden paivén sisalla
haastatteluista, joka varmisti haastatteluiden oikean tulkinnan. Litteroitua aineistoa kertyi yhteensa
91 sivua. Kaikki haastattelut kestivdt noin tunnin ja ne toteutettiin yksilohaastatteluina, koska
haastateltavat edustivat, kahta haastateltavaa lukuun ottamatta, eri yrityksid, joka ndin ollen
mahdollisti avoimemman keskustelun aiheesta. Haastatteluaineisto analysoitiin laadullisella
siséllonanalyysilla, niin ettd litteroinnin jdlkeen aineistosta poimittiin tutkielmalle kiinnostavat

havainnot, jotka sen jdlkeen koottiin yhteen ja teemoitettiin (Tuomi & Sarajérvi 2018, 104-110).

Teemahaastatteluihin osallistuvat henkilot ovat kaikki Suomessa HR-alan ammattilaisia, joilla
kaikilla on yli 10 vuoden kokemus eri HR-tehtdvistd. Haastateltavat késittelivat
haastattelukysymyksid niin yrityksen, jossa haastateltava on toissd, nakokulmasta, kuin yleisesti, joka
mahdollisti mahdollisimman laajan ymmarryksen ja késittelyn aiheesta. Haastateltujen henkildiden
yksityisyyden varmistamiseksi, heiddn nimed tai haastateltavan organisaatiota ei mainita
tutkielmassa. Néin haastateltavat pystyivét kertomaan mahdollisimman laajasti kokemuksistaan, niin

kyseisen yrityksen, kuin oman kokemuksensa kautta.

Asiantuntija A toimii kansainvélisessd ICT-palveluja ja tuotteita tarjoavassa yrityksessd, jossa

asiantuntija toimii henkiloston kehittdmisen tehtédvissa, erityisesti esihenkildiden kehittdminen fokus
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alueena. Témén lisdksi asiantuntija toimii tyokykyjohtamisen vetdjénd. Asiantuntija on ollut
kyseisessi yrityksessé ldhes 10 vuotta ja toiminut sind aikana useissa eri rooleissa yrityksen siséllé,
hin on lisdksi koulutukseltaan psykologi, ja tehnyt pitkdin uran HR-tehtdvissd, niin
henkilstdjohtajana, kuin paéllikkond monissa kansainvilisissd yrityksissd, ja ollut urallaan myds

ulkomailla tOissa.

Asiantuntija B tyoskentelee Suomalaisessa finanssiryhmaésséd, joka tarjoaa niin rahoitus-, kuin
vakuutuspalveluita ja tuotteita. Asiantuntija on omin sanoin sekatydldinen, silld hin on
koulutukseltaan matkailun, markkinoinnin ja liikkeenjohdollisen konsultoinnin koulutuksen omaava,
joka on tehnyt niin yrittdjina toitd, kuin ollut mukana useissa eri julkisen puolen tehtdvissd ja EU-
projekteissa, ennen HR puolelle siirtymistd. Asiantuntijalla on tdmén liséksi yli 20 vuoden kokemus
eri HR-tehtdvistd, ja hidn on tydskennellyt useissa Suomen suurimmissa yrityksissd, jonka kautta
hinelld on erityisen vahva kokemus strategisesta henkilostoresursoinnista, kuin henkiloston

rekrytoinnin- ja kehittdmisen tehtivista.

Asiantuntija C on kansainvilisessd IT-organisaatiossa toissd, jossa hdn vastaa rekrytoinnista ja
rekrytointiprosessin kehittimisestd. Fokus alueena hinelld on lisdksi tukea strategisesti rekrytointia
ja sitd, miten talentit saadaan sitoutettua yritykseen tehokkaammin. Asiantuntijalla on lisdksi kuuden
vuoden kokemus konsultoinnista ja kaiken kaikkiaan yli 10 vuoden kokemus HR-tehtédvista.

Koulutukseltaan asiantuntija on Kauppatieteiden maisteri.

Asiantuntija D tyGskentelee valtion omistamassa organisaatiossa, joka keskittyy teknologiseen ja
teknilliseen tutkimukseen. Asiantuntija on ollut organisaatiossa koko tyouran ajan. Han on aloittanut
organisaatiossa henkildstonkehittimisen tehtdvistd ja ollut vastuussa muun muassa HR-
strategiaprosessista, jossa hin on edistdnyt niin muutoksenjohtamista kuin henkildstondkokulmien
edistamisti. Téalld hetkelld asiantuntija toimii Business-HR tehtévidssé, josta hdnelld on yli 10 vuoden
kokemus. Tehtdvédssddn hdn on mukana kahden eri liiketoiminnan johtoryhméssd tukemassa

litketoimintaa HR-n@kdkulmasta, sekd HR-funktion omassa johtoryhméssa.
Asiantuntija E ja F tyoskentelevdt molemmat samassa yrityksessd. Yritys on Suomalainen

tietoturvapalveluita tarjoava yritys, joka toimii globaalisti useissa eri maissa tarjoten niin kuluttaja-

asiakkaille kuin yritysasiakkaille palveluita ja tuotteita.
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Asiantuntija E toimii yrityksessd Talent Management roolissa, jossa hin on vastuussa globaalisti niin
henkildston kehittimisestd kuin henkildston rekrytoinnista. Samalla hédn on Business-HR, jossa hin
on vastuussa yhden liiketoiminta alueen tukemisesta ja on liséksi osa timén liiketoiminta-alueen
johtoryhméda. Asiantuntijalla on yli 15 vuoden kokemus HR-tehtdvistd, josta osan ajasta hidn on

toiminut HR-konsulttina yhdessd Suomen suurimmassa konsultointi yrityksessa.

Asiantuntija F toimii yrityksessd henkil6stdjohtajana, ja hinelld on yli 20 vuoden kokemus HR-
tehtivistid. Haastateltava toimi ennen kyseiseen yritykseen siirtymistd konsulttina kansainvilisissa
yrityksissd, jossa hidn on johtanut useita eri tiimejd. Haastateltavalla on erityisen laaja kokemus

organisaatiomuutoksien kehittdmisestd sekd muutosjohtamisesta.

4.2 Talent-strategian merkitys ja mairitelma

Haastattelujen aluksi asiantuntijoilta kysyttiin, miten talent-strategia muodostuu, ja miten kyseisessi
organisaatiossa toteutetaan talent-strategiaa. Kaikki asiantuntijat pitivédt ensinndkin talent-strategiaa
kompleksina kokonaisuutena, mutta kuitenkin erittdin tirkednd osana koko HR-funktiota, ja sen
merkitys koko organisaatioon koettiin merkittdvind kilpailukyvyn ylldpitdjand. Talent-strategiassa
asiantuntijoiden mukaan térkeintd on ymmaértia talent-strategian rooli ja merkitys niin koko HR-
strategiaan, kuin myds koko liiketoiminnan kattavaan strategiaan. Asiantuntija B korosti
haastattelussa, etté talent-strategiassa tirkeédé on lahted liikkeelle yrityksen visiosta ja missiosta, seké
siitd minkélaisessa liiketoiminnassa yritys toimii ja millainen brdndi ja bréndi positio silli on
suhteessa markkinatilanteeseen. Erityisen tirkedd on ymmaértda liséksi, hakeeko yritys kasvua vai
pyrkiikod yritys pitdmdan henkilostoméardn samana, koska silld on suuri merkitys talent-strategian

painotuksiin erityisesti talentin rekrytoinnin ja houkuttelevuuden nikokulmasta.
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Kuvio 10b. Talent-strategian mairittely. (Mukailtu tutkielman viitekehyksesti)

Asiantuntija D nosti esille, ettd talent-strategiaa voi yleisesti ottaen toteuttaa monella eri tavalla.
Erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa asiantuntija D painotti, ettd henkiloston osaamisen
kehittdminen on isossa roolissa talent-strategiaa, mutta samalla se voidaan ndhdd my6s hyvin ldhella
yrityksen HR-strategiaa. Ndiden liséksi asiantuntija D:n organisaatiossa talent-strategialle tirkedd on
myd6s hyvinvoinnin ndkdkulma, jonka ndhdéén vaikuttavan laajasti talenttien tuloksellisuuteen, ja sitd
kautta sitoutumiseen. Teoria kappaleessa 3.3.1 késiteltiin myds hyvinvoinnin roolia HR-riskeissd,

jonka mukaan hyvinvoinnin rooli on tirked niin tydssé jaksamiseen kuin tehokkuuteen:

”Voi hahmottaa (Talent-strategian) monella eri tavalla, jotenkin kun olemme puhtaasti
asiantuntija organisaatio, meilld on tohtoriksi vditelleitd, neljdsosa koko henkildstostd,
eli se osaaminen ja ammattiosaaminen on niin iso juttu, ja md jopa hahmotan sen aika

’

laajasti ldhelle sitd HR-strategiaa’

"Aika kokonaisvaltaisesti me totetutetaan talent-strategiaa, ja md ottaisin aivojen
hyvinvoinnnin myéskin mukaan, me ollaan aika paljon panostettu siithen hyvinvointiin,
koska me ndhddcdn, ettd silld on valtava vaikutus siihen tyén tuloksellisuuteen myéskin,

2

plus siihen sitoutumiseen, eli tavallaan se on sillainen keino sielld.

Asiantuntija C toisaalta korosti organisaatiossa talent-strategian muodostuvan kolmesta eri pilarista.
Ensimmaéinen pilari keskittyy talentin valitsemiseen ja rekrytoimiseen, joka pitdd sisdllidn myds
talentin perehdytyksen. Tamén lisdksi henkiloston kehittiminen voitiin ndhdid omana alueena, jossa

keskitytddn henkiloston kehittdmisen liséksi erityisesti johtajuuden kehittdmiseen. Kolmas pilari
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muodostui palkitsemisen ja sitouttamisen nikokulmista. Tamén liséksi asiantuntija E nosti esille, ettd
talent-strategiassa pitdisi huomioida myds nikokulma siitd, millainen yritys ei halua olla, ja mitka
ovat niitd prosesseja tai toimintoja, joita yritys ei halua itse tehdd, vaan haluaa ulkoistaa. Myos
asiantuntija B kertoi talent-strategian painottuvat organisaatiossa erityisen siihen, ettd suunnitellaan,
millaisia talentteja ja osaamista tarvitaan millékin aikajdnteelld, jotta voidaan ymmaértda, millaisia
rekrytointi tarpeita tulevaisuudessa on, ja mitd osaamista organisaation siséltd 10ytyy. My0s teorian
luvussa 3.4 kisiteltiin strategista henkilostosuunnittelua osana yrityksen riskienhallintaa. Myds
vuokratydldisten ja ulkoisten palveluiden ostaminen on tirked osa talent-strategiaa, silld asiantuntija
B mukaan talent-strategiassa tulisi usein, ja erityisesti heidédn organisaatiossa, painottaa omaan

ydinosaamiseen kehittdmiseen:

“Talent-strategiassa tdrkedd on miettid mikd on meiddn omaa corea (ydinosaamista)
jonka avulla me ymmdrretddn, ettd meilld on business kriittistd osaamista, jota meilld
ehdottomasti pitdd olla. Ja sitten sitd meiddn pitdd puoltaa, hoitaa ja kasvattaa talon
sisdlld. Ja sitten on tietty mddrd sitd osaamista joka voi olla sitten sillaista et se

vaihtelee sen mukaan, mikd on yrityksen markkinatilanne ja tarve.”

Asiantuntijoiden mukaan talent-strategiassa painottuvat kokonaisuudessaan erityisesti talent-
tarpeiden suunnitteluun, eli minkélaisia osaamisia ja tyOvoimatarpeita organisaatiolla on nyt ja
tulevaisuudessa. Tdman lisdksi talent-strategiassa tulee ymmaértad, mitkd ovat tavat hankkia osaajia.
Tamaén jilkeen, kun talentit ovat saatu rekrytoitua onnistuneesti yritykseen, tulee keskittya tyosuhteen
aikaisiin asioihin, kuten miten osaamista kehitetddn ja miten talentit saadaan pidettyd talossa.
Asiantuntijat F ja E painottavat molemmat, ettd suorituksen johtaminen on osa talent-strategiaa, silld
sen avulla varmistetaan, ettd talentista saadaan maksimaalinen potentiaali irti, ja sen avulla pystytadn
systemaattisesti kehittimiin talentteja, joka on myds tirked osa sitouttamista. Asiantuntija F avaa
talent-strategiaa talentin rekrytoimisen ja valitsemisen vaiheiden jidlkeen niin, ettd sen jédlkeen

kriittistd on keskittya talenttien kehittimiseen:

sitten kun ne (talentit) on hankittu ja onnistuneesti saatu firmaan sisddn, niin sen
Jdlkeen keskitytddn tyésuhteen aikaisiin asioihin, miten sitd osaamista kehitetddn, miten
saadaan ndd talentit pidettyd talossa, miten sitd osaamista jaetaan talon sisdlld, ja
miten osaamisia hallitaan yrityksen sisdlld, et siind on valtava mddrd erilaisia keinoja,

milld osaamisen kehittimistd voidaan tehdd, suoritusten johtaminen on osa talent-
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strategiaa, ettd varmistetaan ettd saadaan siitd talentista kaikki irti ja pystytddn

1

systemaattisesti kehittimddn osaajia.’

4.3 Tyonantajamielikuva, talentin valinta ja rekrytoiminen osana talent-

strategiaa

Edellisessé kappaleessa ja teorian luvussa 2.1.2., seké viitekehyksessd luvussa 3.4 on osoitettu, talent-
strategiaan  liittyvdn oleellisesti talentin palkkaaminen, joihin voidaan linkittdd niin
tyOantajamielikuva kuin talentin valinta ja rekrytoiminen (kuvio 10c). Ndihin osa-alueisiin voidaan
liséksi linkittdd eri riskejd, joihin syvennyttiin asiantuntijoiden kanssa, niin ettd haastattelujen aikana
kaytiin ldpi eri kysymyksid liittyen tyonantajamielikuvaan, talentin valintaan ja rekrytointiin, seka
miten asiantuntijoiden organisaatioissa on koettu eri riskejé liittyen niihin, sekd miten eri prosessien
avulla ndité riskejd voidaan ennaltachkéistd tai vahentdd. Rekrytoinnin ja talentin valinnan teemassa
lahdettiin liikkeelle siitd, ettd asiantuntijoilta kysyttiin, onko organisaatiossa koko liiketoiminnan
kattavaa strategiaa siitd, millaisia talentteja yritykseen pyritddn ensisijaisesti palkkamaan.
Asiantuntija B nosti esille henkildstosuunnittelun, jota organisaatiossa tehddin, jotta voidaan
ymmairtdd henkilostoméédrd ja tarpeet rekrytoimisen suunnittelussa pitkdlld aikavililld, tarkeda

rekrytoinnin suunnittelussa on tarkastella erityisesti sitd, minké&laisia rooleja ja osaamista tarvitaan.

[ Talent-strategia ]
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Kuvio 10c. Talentin palkkaaminen osana talent-strategiaa. (Mukailtu tutkielman viitekehyksestd)
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Asiantuntija E nosti esille, ettd organisaatiossa tirkedd on rekrytoida huippuosaajia, jotka jakavat
yrityksen arvot ja sitoutuminen yritykseen. Asiantuntija E mukaan ndméd ovat hyvin samanlaisia
tekijoitd, kun ldhes kaikilla muilla yrityksilld on, ja keskustelussa haastateltava E nosti esille
esimerkin siitd, ettd hdnen organisaatiossaan on noussut sisdisesti erilainen késitys siitd, millainen
hyva tyontekija on, verrattuna ulkoiseen viestimiseen halutuista talenteista. Hén nostaa esille, ettd
sisdinen késitys hyvéstd tyontekijdstd tukee erityisid teknillisen taustan osaajia, joilla ei vélttdmétta
ole selkedd halua edetd urallaan, vaan joilla on jokin sisdinen mielenkiinto tai intohimo tyotehtavéaén
ja ammattiin. Asiantuntija E kuitenkin nostaa esille myds, ettd tdhdn on saattanut vaikuttaa muun
muassa palkkaus, joka ei vélttdimatta ole aina riittavan kilpailukykyinen tdssd organisaatiossa, jolloin
ne ihmiset, jotka kokevat yrityksen arvot ja mission tdrkedksi hakevat yritykseen, ei ne jotka

motivoituvat palkasta:

" Tavallaan meil on myos sillainen implisiittinen kdsitys siitd et miltd hyvd tyontekijd ndyttdd,
ja se on paljon tdrkeempi, et md huomaan et meilld on joku jaettu ymmdrrys siitd, et me
halutaan sen tyyppisid teknisid tai muita ihmisid, jotka ei oo careeristejd, vaan joilla on joku
tdlldinen sisdsyntyinen mielenkiinto tyohon, tyotehtdvidn ja professioo kohtaan, et sen
tyyppinen meilld on. Ja se on ehkd tullut pakon sanelemana, koska me ei olla vilttamadttd

monissa tyontekijda ryhmissd hirveen hyvd palkanmaksaja”

Asiantuntija D kertoo, ettd organisaatiossa ei ole tiettyd koko liiketoiminnan kattavaa strategiaa siité,
millaisia talentteja yritykseen pyritddn ensisijaisesti palkkaamaan, mutta nostaa kuitenkin esille, ettd
heille yksi tirkein ominaisuus talentissa on substanssi osaaminen, sekd riippuen tehtdvistd, mitad
muita taitoja ja kompetensseja tarvitaan sen ympdérille. Kuitenkin asiantuntijan D mielesti tdllaisen

strategian implementointi voisi olla toimiva, kunhan se ei liikaa rajoita talentin valintaa:

"Ei meilld ainakaan ihan ihan specifisti olla mddritelty, niin ettd me rekrytoinnissa sitd
suoraan toteutettaisiin, ettd meil on tietysti se substanssi osaaminen on se yksi tdrked ydin ja
sitten tehtdvdstd riippuen mitkd ne muut kompetenssit ympdrilld sitten on.-...- Siind voisi olla

ihan hyvd pointti kdyttdd semmoista, jos siihen ei liikaa lukkiuduta”

Tutkielman ensimmaéisessé teorialuvussa 2.2.1 késiteltiin tydnantajamielikuvan rakentamista, ja sen
roolin tirkeyttd organisaatioon, ja sen kilpailukykyyn. Myo6s asiantuntijoilla tydnantajamielikuva ja
sen autenttisuus nousivat yhtend merkittdvimpdnd tekijand talent-strategiassa, silld

tyonantajamielikuvan rakentaminen vaikuttaa merkittdvésti oikeiden talenttien l0ytdmiseen.
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Erityisesti silloin kun joistain tietyistd IT-osaajista on erityisen kova Kkilpailu, voi onnistuneella
tyonantajamielikuvalla ratkaista ongelma 10ytd4 oikeat tekijdt organisaatioon. Onnistunut
tyonantajamielikuva voi ndin ollen asiantuntijoiden mukaan toimia lisdksi my0s erityisend
kilpailuetuna, silld sen avulla yritys voi saada palkattua halutut ja osaavat talentit yritykseen, samalla
kun kilpailijalla, joka ei ole yhtd onnistuneesti onnistunut rakentamaan tydnantajamielikuvaa, saattaa
olla haasteita 10ytd4d vastaavia osaajia. Asiantuntija C kertoo, ettd heididn organisaatiossa tiarkeinti
tyOnantajamielikuvan rakentamisessa on ollut strategiset paédtokset siitd, ettd minkélaista viestid, ja
missd kanavassa ja mihin aikaan halutaan viestid. Hin nostaa esille, ettd timd on todella tirkedd
tulevaisuudessa, jotta organisaatio pystyy sen avulla sitouttamaan talentteja ja houkuttelemaan niitd
organisaatioon. T@médn vuoksi he ovat alkaneet rakentaa organisaatiossa tietoisesti

tyOnantajamielikuvaa, jota asiantuntija C avaa seuraavasti:

“Ollaan tehty tutkimusta siitd (tyonantajamielikuvasta) sisdisesti ja myoskin ollaan
myés kdytetty ulkoisia tutkimusaineistoja hyviksi siind, ettd miten meiddt ndhddcdn,
ensinndkin miten meiddn tyontekijdt kokee meidit ja miten ndd meiddn ihmiset jotka on
niissd tdlld hetkelld mddritellyissd talent-rooleissa, miten ne kokee ja mitd ne meiltd
saa. Ja ollaan sitten ldhdetty miettimddn ihan oikeesti, ettd me saadaa niin ku

’

autenttisesti viestittyd sitd meiddn lupausta, ettd mitd me tarjotaan.’

Tyo6nantajamielikuvassa ja sen viestimisessi tdrkeintd asiantuntijoiden mukaan oli autenttisuus, silla
mikéli tyonantajamielikuva ei kohtaa todellisuutta, talentin sitoutuminen yritykseen voi nousta
haasteeksi, josta voi syntyd useita eri riskejd, joista asiantuntijat nostivat esille muun muassa
maineriskin, taloudellisen riskin, sekd jatkuvuusriskin. Maineriskeji tdstd voi syntyéd, mikali talentti
lahtee yrityksestd, ja viestii verkostoilleen yrityksen tydnantajamielikuvan eroavuudesta
todellisuuteen. Asiantuntija F kuvailee mahdollisia maineriskeja talentin lahtiessa: ” Tdrkeetd on et se
henkilo ei vahingottaisi yritystd tarkoituksellisesti jilkikdteen, etenkin jos siirtyy kilpailijalle tai sitten
jos huutelee netissd tai muuten.” Télloin yritys saattaa menettdé potentiaalisia hakijoita, joka saattaa
vaikeuttaa entisestddn oikeiden talenttien 10ytdmiseen ja rekrytointiin. Taméan liséksi taloudellinen
riski nousi esille, silld mikéli talentti 1dhtee organisaatiosta, rekrytointikustannukset saattavat olla
merkittdvét, erityisesti kun kyseessd on osaajan 16ytdminen, josta on kova kilpailu yritysten valilla.
Tédmin lisdksi asiantuntijat nostivat esille jatkuvuusriskin, silld mikili henkild ldhtee organisaatiosta
yllattden, esimerkiksi koeajan aikana, uuden henkilon aloittaminen vaikeutuu koska henkilon
perehdyttdminen hidastuu ja vaikeutuu. Asiantuntija F nosti esille perehdyttimisen haasteet, jotka

vaikuttavat jatkuvuuteen silld, mikdli henkilé ldhtee nopealla aikataululla ja mahdollisesti myos
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arsyyntyneend tilanteesta ja siitd ettd odotukset eivdt kohdanneet todellisuutta. Asiantuntija F

kuvailee tilannetta seuraavasti:

”On tirkeetd ettd aina kun joku lihtee, ettd se ldhtisi hyvilld mielin, jolloin silld olisi itselldkin
intressi sit hoitaa hyvin se handover ja siirtid ne dokumentit, et jos joku lihtee ovet paukkuen
niin se on varma et silld ei oo mitddn intressid pddstdd tai kodeltaa yhtddn mitddn mikd ei oo
ihan pakko, et siind tilanteessa korostuu et kuinka tdrkeetd et lihtidd kohdellaan hyvin ja
oikeudenmukaisesti, et oli syy mikd tahansa et pyritddn hoitamaan prosessi mahdollisimman

’

hyvin, et tapahtuisi mahdollisimman vihdn sitd ettd tiedot katoisi sen mukana’

Talentin valinnassa ja rekrytoinnissa haastatteluissa ldhdettiin liikkeelle kysyméll4, onko oikeiden
talenttien 10ytdmisessd ollut haasteita, ja erityisesti IT-alan asiantuntijoiden rekrytoimisessa.
Teoriassa on nostettu esille, ettd erityisesti IT-alan osaajista on todella kova pula, ja kilpailu it-
asiantuntijoita kasvaa jatkuvasti. Asiantuntijoilla vastaukset vaihtelivat osittain, joihin tdrkeimmaksi
tekijéksi oikeiden talenttien 16ytdmiseksi nousi yrityksen tunnettavuus markkinoilla. Asiantuntija F
nosti esille, ettd Suomessa jossa yritys tunnetaan todella hyvin, ongelmia ei ole ollut samalla tavalla,
kuin joissain toisissa maissa, jossa yritys ei ole yhtd tunnettu. My0s asiantuntija E, joka tydskentelee
samassa yrityksessd, kertoo ettd Suomessa rekrytoiminen ei ole ollut vaikeaa, mutta jos verrataan
tilannetta UK:hon, tilanne on hyvin erilainen, silld sielld yritys ei ole markkinajohtaja tai suurimpia
sen toimialan yrityksid, jolloin osaajat eivét tunne yritysti, ja eivét ndin hae samalla tavalla yritykseen
kuin Suomessa. Kuitenkin asiantuntija A kertoo, ettd talenttien 16ytdminen on ollut hankalaa, jonka

vuoksi rekrytoinnissa on pyritty keksiméén uusia tapoja 16ytda osaajia:

” Ylipddtdinsd tietylld osaamisella varustettuja ihmisid on ollut vaikeaa, ja uskon ettd hyvin
monilla muillakin, koska tietyilld aloilla on niin vihdn osaamista, ja kun joku asia nousee
pinnalle kuten tietoturvallisuus ja SAP osaajat, ja muut tdmdn tyyliset asiat, niin ne vaan on
alueita ja nditd on muitakin erilaisia mistd tieddn, ettd kilpailu on kova. -...- esim SAP osaajia
ollaan hankittu silld tavalla, ettd ollaan otettu oppisopimuksella ihmisid ja koulutettu ihmisid

niille alueille ja melkeen kaikille on pystytty tarjoamaan vakituinen tyopaikka sen jilkeen”

Talenttien 10ytdmisen haasteiden jdlkeen, haastatteluissa kiytiin ldpi tarkemmin millaisia riskejé
asiantuntijat ovat kohdanneet rekrytoinnissa ja talentin valinnassa, ja miten nditd riskejd on pyritty
ennaltachkidistd. Asiantuntijat olivat sitd mieltd, ettd védrdnlaisen henkiloston palkkaus on yksi

merkittdvimmista riskeistd rekrytoinneista, silld se aiheuttaa niin vélittomaésti kuin viélillisesti paljon
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riskejd ja haittoja organisaatiolla. Asiantuntija C nostaa esille muun muassa rahalliset kustannukset,
joita vadran henkilon palkkaus aiheuttaa, silld mikéli projektit myShéstyvit ja ei pystytd suorittamaan
luvattuja palveluita, voidaan pahimmassa tapauksessa menettdd iso asiakkuus. Rahallisten
menetysten lisdksi asiantuntija C nostaa esille organisaatio kulttuurin negatiiviset vaikutukset, mikali
henkild ei ole sopiva yritykseen. Asiantuntijat olivat kaikki sitd mieltd, ettd kulttuurillinen sopivuus
on usein yhté tirkeéa kuin talentin muut kompetenssit, silld mikali talentti ei sovi yritykseen ja talentti
joudutaan irtisanomaan, saattaa siitd aiheutua samanlaisia maineriskejd, kun edellisesséd kappaleessa
on esitetty. Talentin valinnassa asiantuntija E nostaa esille myos rekrytoivien esimiesten teknisten
kompetenssien liiallisen painottamisen, jolloin edelld mainitut kulttuurilliset sopivuudet jaavit

huomiotta:

“Meille on ollut siind perinteisessd rekryprosessissa se, ettd siind ei oo ollut simmoista roolia,
ettd kenenkddn erityinen tehtdvd ei oo ollut varmistaa kulttuurista fittid, tai kiinnittid huomiota
sopivuuteen liittyviin riskeihin-..- Se (rekrytointi)on tosi hyvin hoidettu, mut yleensd ne
vlipainottaa sitd teknillistd puolta, et ne unohtaa sitd et miten tdd sopii sithen porukkaan, ja

ihan se ettd onko tin mielenterveys kondiksessa”

Niitd ongelmia on pyritty asiantuntija C mukaan taklaamaan muun muassa laajentamalla haastattelu
prosesseja niin, ettd haastatteluissa on osallisena useita ihmisid, jolloin kukaan ei pysty yksin
tekemédn rekrytointipdédtostd. My0s asiantuntija E kertoo, ettd tulevaisuudessa tarkoitus olisi
painottaa HR:n roolia pehmeiden taitojen analysoinnissa enemman. My0s asiantuntija F nostaa esille,
ettd HR-henkil6ston mukana olo erityisesti seniori tason palkkauksissa on tdrkeéd, jotta HR pystyy
analysoimaan sopivuutta yritykseen, erityisesti niissd rooleissa jossa rekrytointikustannukset ovat
korkeat. Lisédksi asiantuntija E nostaa esille esimiesten kouluttamisen tirkeyden rekrytoinnin osalta,
silld asiantuntija E:n mukaan esimiehet ovat usein kokemattomia rekrytoinnissa, silld seniori tason
esimies saattaa rekrytoida vain muutamia henkil6itd uransa aikana. Tdlloin esimichelld ei valttamatta
ole riittdvaa rutiinia ja taitoa kysyé oikeita kysymyksid ja arvioida henkilon sopivuutta yritykseen ja

rooliin kokonaisuudessaan.

Haastattelussa edettiin tdmén jidlkeen syvéllisemmin talentin valintaan, silld vaikka esimiehet olisi
koulutettu rekrytointiin kattavasti ja haastattelut siséltdisivét useita eri vaiheita, siséltien HR:n tuen,
valittu talentti saattaa ndistd huolimatta osoittautua virherekrytoinniksi. Tdméan vuoksi haastateltavilta
kysyttiin, miten virherekrytoinneista aiheutuneita ongelmia tai riskejé estettiin eri prosessien avulla,

ja miten koeaikana varmistetaan vield, ettd talentti on sopiva rooliin ja yritykseen. Asiantuntijat
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painottivat kaikki koeajan tirkeyttd, ja sitd, ettd on esimiehen tehtdva perehdyttdd henkilo rooliin
kattavasti, sekd seurata koeaikana, ettd henkild vastaa odotuksia ja saa aloitettua tyon tehokkaasti.
Asiantuntija E nostaa esille koeaikapurun, joka saattaa jossain tilanteissa olla ratkaisu, jos huomataan
ettd talentti ei vastaa odotuksia. ” Hyvdt esimiehet kéyttdd sitd koeaikapurkua, tai sitd optiota, jos ja
kun tyoura ei ldhde liikkeelle, eikd vastaa sitd kdsitystd jonka on antanut haastattelu vaiheessa”.
Tédmin lisdksi asiantuntija A nostaa esille perehdytyksen, jonka jokainen henkiloé kdy lapi
aloittaessaan, perehdytykseen kuuluu erilaiset koulutukset, jonka lisdksi esimiehen tulee seurata
runkoa, jossa esimies laatii aloittavalle henkilolle tapaamisia, jossa talentti padsee verkostoitumaan
ja tapaamaan tarkeimpié sidosryhmii ja yhteistyokumppaneita. Tdmaén lisdksi perehdytykseen kuuluu
erilaisia aktiviteetteja, erityisesti nuorille aloittaville talenteille, joka mahdollistaa sitouttamisen heti
ensimmadisten paivien aikana. Haastateltava C mainitsee my0s perehdytyksen tarkeyden, mutta nostaa
esille, ettd heilld perehdyttimisessd on vield paljon kehitettavia, ja tdlld hetkelld vastuu on melko
lailla kokonaan esimiehelle, sen jilkeen, kun HR on varmistanut, ettd kaikki kdytdnnon asiat on saatu

kuntoon:

"Erityisesti uuden henkilon tukeminen on asia, jota tulee kehittdd niin HR:n kuin esimiehen
ndkokulmasta, jotta henkiké saa riittdvin tuen, ja oikean suunnan Yyrityksessd heti uran

’

alkuvaiheessa.’

Asiantuntija B nostaa esille, ettd heilld tirkedé perehdytyksessé on sitouttaa henkild mahdollisimman
nopeasti yritykseen. He analysoivat perehdytyksen onnistumista perehdytyskyselylld, joka ldhtee
uudelle talentille puolen vuoden jilkeen aloittamisesta ja jonka kautta he saavat tietoa siitd, miten
kyseinen prosessi on onnistunut, ja mitkd ovat niitd asioita, joihin perehdyttdmisessi tulisi enemmén
panostaa. Tdmi auttaa lisdksi ymmartiméédn, miten esimiehet ovat uuden talentin nikdkulmasta
onnistunut, ja ndin kehittdd perehdytystd oikeaan suuntaan ja saada tulevat talentit sitoutumaan

paremmin yritykseen.
Tadmén pohjalta seuraavassa kappaleessa kdydédn ldpi syvillisemmin sitouttamista, ja miten talentin

kehittdmisen ja henkilon suorituksen mittauksen avulla voidaan ennaltachkdistd talent-strategiassa

tunnistettavia riskejé.
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4.4 Talentin kehittiiminen osana talent-strategiaa ja siini tunnistetut riskit

Edellisessé kappaleessa on kéyty ldpi talent-strategian ensimmaéisté osaa, talentin palkkausta. Timén
kappaleen tarkoituksena on syventya talentin kehittdmiseen, joissa voidaan tunnistaa kolme eri osa-
aluetta, osaamisen kehittdminen, suorituksen mittaaminen seké talentin sitouttaminen (kuvio 10d).
Tdméa voidaan ndhdd myos kolmannen luvun viitekehyksessd, luvussa 3.4, jossa talent-strategia
koostuu talent managementin osista, jotka on jaettu kahteen eri osaan, talentin palkkaamiseen ja

talentin kehittamiseen.

[ Talent-strategia ]

Talent management

Osaamisen Suoriutumisen
kehittiminen mittaaminen

Riskit ja mahdollisuudet

Talentin palkkaaminen

Kuvio 10d. Talentin kehittiminen osana talent-strategiaa. (Mukailtu tutkielman viitekehyksesti)

Osaamisen kehittdmisen teemassa kysyttiin haastateltavilta yleisesti, millainen osaamisen
kehittimisen strategia ja malli heilld on. Seki asiantuntija C & D nostivat esille, ettd tirkeimpind
keinoina heilld on tuottaa osaamisen kehittiminen 70-20-10 -mallin avulla, jossa tarkoituksena on
tyon kautta oppia noin 70%, jonka jélkeen 20% oppimisesta tapahtuu muilta, tdmén jilkeen vain 10%
on itse koulutuksia ja niihin osallistumista. Teoriassa kdytiin osaamisen kehittdmistd sekd 70-20-10 -
mallia kappaleessa 2.2.2, jossa nousi my0s esille, ettd malli toimii tehokkaana tapana kehittda
henkildstod, samalla kun se toimii yhtend sitouttamisen keinona. Haastateltava D kertoo osaamisen

kehittdmisesti ja 70-20-10 -mallin tarkeydesta:

” Miten meiddn organisaatiossa ndhdddn kasvaminen, menee 70-20-10 mallin mukaan,
ettd iso osa siitd oppimisesta pystyy henkilo ihan oman roolin sisdlld ja ehkd tekemdidn
jonkun stretch assignementin’ tai tukemaan jonkun naapuritiimin kollegaa, ettdi

tyossdoppimisessa pystyy ammentamaan, ja Ssitten myoskin timmoiset niin kuin
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tavallaan coachaavat, tai on se sitten joku tyon liikkuvuuden (job rotation) avulla
myéskin pyrkid antamaan sitd toisenlaista ndkékulmaa, ettd ndinkin asioita voidaan
tehdd. Ja ehkd nditd meilld on vield aika vihdn hyodynnetty, esimerkiksi just tdtd tyon
litkkuvuutta (job rotation), mutta nyt jatkossa luulen, ettd kuten muillakin ja meilldikin
on jdrkevdd miettid, ettd saadaan kompetensseja ja resursseja kierrdtettyd, kun
tiedetdidn ettd henkilosto pystyy hyvin navigoimaan eteenpdin organisaatiossa ja loytdd

sieltd ne omat itelle tirkeimmdt avainhenkilot.”

Tamén lisdksi myos asiantuntija D nostaa esille, miten heilld toteutetaan 70-20-10 —mallia

kaytannossa:

Meilld on 70-20-10 malli, eli vahvasti rakennetaan sen varaan, koulutuspalvelut mitd
me HR:ssd tarjotaan, niin keskittyy ensisijaisesti, ei niinkddn substanssi osaamiseen,
eli ammatillisesta ydin osaamisesta, vaan geneerisempddn, projekti johtamiseen,
johtamiseen, myyntiin, asiakastoimintaan, viestintddn, niin ndihin geneerisempiin
meilld on tarjontaa, mut sitten se puhdas substanssi osaaminen ensinndkin me ndhddidin,
et kun me ollaan tutkimus organisaatio, joka on samalla projekti organisaatio, niin
Jjokainen projekti luo jotain uutta, jolloin se on se paras paikka oppia uutta, eli 70
prosenttia tapahtuu sielld. Sitten 20 prosenttia on sitd yhdessd tekemistd ja toisilta
oppimista, ja se kanssa aika pitkdlti tapahtuu tyon kautta, meilld on lisdksi tosi aktiiviset
mentorointi aktiviteetit, joka istuu tihdn kohtaan, ja sitten on se loppu 10 prosenttia

»»

sitd koulutusta

Haastatteluissa asiantuntijat pitivit osaamisen kehittdmistd tdrkednd osana HR-toimintaa, mutta
kuitenkin tyontekijoiden oma aktiivisuus ja se, ettd tyontekijéit ovat loppujen lopuksi itse vastuussa
osaamisen kehittimisessd nousi merkittdvéksi tekijdksi. TyoOnantajan tirkeimpdnd tehtdvand on
mahdollistaa tdmi tukemalla tyontekijad erilaisten aktiviteettien avulla, kuten tarjoamalla tydssa
litkkkumista, jirjestimidlld koulutuksia ja mentorointi mahdollisuuksia. Tdmédn lisdksi erityisesti
esimiehen roolia korostettiin, silli esimiehen vastuulla on tukea yksilitd kehittyméén antamalla
palautetta sekd tuomalla esille toimintatapoja, joiden avulla henkild voi kehittyd. Asiantuntija E nosti
esille erityisesti henkildiden oman vastuun kehittymisestd, sekd esimiehen tdrkeyden roolin

osaamisen kehittamisessa:
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“Meil on niin paljon ihmisid jotka niin kun on tietynlaisessa professorin roolissa, et ei
niille tuu kukaan muu kertomaan ettd sun pitdd nyt opetella nditd ja nditd asioita, vaan
héin on se johtava asiantuntija, et hin vastaa siitd omasta kakustaan ja ihan samalla
tavalla, joku, joka on wuran alkuvaiheessa, niin se on vdhdn sen tyyppinen
ammattilainen, tyontekijin luonteen toimintatapojen pohjalla, ettd se itse opiskelee ja
ottaa tilannetta haltuun, et siksi se vastuu pitid olla tyontekijilld. Esimiehen pitdisi
tietenkin tukee ja ymmdrtdd sitd, ettd kaikki ei oo niin proaktiivisia, et ne kdyttdisi omaa
vapaa-aikaa tai tyoaikaa et ne opettelisi asioita tai selvittelisi asioita. Esimiehen pitdisi
tukee ja auttaa tyontekijdd et mihin sun pitdd fokusoida, et jos sd halut mennd tohon

’

suuntaan.’

Osaamisen kehittdmisestd puhuttaessa asiantuntijat liséksi korostivat, ettd yrityksen kilpailukyvyn
kannalta on erityisen tirkedd, ettd henkilostolld on ajantasainen tieto ja substanssi osaaminen

kohdallaan.

4.5 Talent-strategian merkittivimmat riskit ja mahdollisuudet

Haastatteluiden aikana kéytiin lisdksi lapi, mitd riskejd talent-strategian eri osa-alueille voidaan
havaita, ja miten ne voivat vaikuttaa negatiivisesti organisaatioon. Lisdksi haastatteluissa
haastateltavat nostivat esille my0s, miten onnistunut talent-strategia tai sen osa-alueet voivat
vaikuttaa organisaatioon positiivisesti. Jokainen haastateltava nosti esille talentin palkkaamisessa
erityisesti virherekrytoimisen sekd oikeiden talenttien l0ytdmisen vaikeuden. Yhid useammin,
erityisesti teknillisissd rooleissa, jossa kilpailu on kovaa, oikeiden talenttien 16ytdminen vaikeutuu.
Haastateltavat nostivat esille, ettd yrityksen tulee erottautua muista kilpailijoista jollain tavalla, jotta
se voi houkutella osaavia talentteja organisaatioon. Asiantuntija D nosti esille, ettd julkisen
organisaation vaikeutena erityisesti on ollut haastaa kilpailijat palkkauksen vuoksi, ja ndin ollen
organisaation on tullut erityisesti keskittyd tyon merkityksellisyyden korostamiseen. Taman lisdksi
asiantuntija D nostaa esille, ettd organisaatio on pyrkinyt vastaamaan tihin ongelmaan eri keinojen

kautta, jotka eivit kuitenkaan aina ole toimineet:

7 On aina vililld (vaikea loytdd oikeanlaisia talentteja), ettdi tietyn alan osaajia on

rajoitetusti, ja sitten tietysti IT ala, se palkka kilpailu haastaa meitd, me ollaan valtion
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organisaatio, me ei voida maksaa, se ei oo se milld me pystytdin houkuttelemaan
ihmisid, eli tota, sit taas, tyon merkityksellisyys se milld me pystytddn houkuttelemaan.-
...- on ollut tilanteita, ettd ei saada sopivia hakijoita, ja sit on ryhdytty kokeilemaan
muita keinoja, me ollaan joskus koitettu headhunttausta ulkoisen kumppanin kanssa, se

ei than parhaiten toiminut meille”

Talent-strategia ]

Talent management

Talentin palkkaaminen Talentin kehittdminen

+ L= ¥ ¥ ¥

Kuvio 10e. Riskit ja mahdollisuudet osana talent-strategiaa. (Mukailtu tutkielman viitekehyksesta)

Tédmin liséksi my0s asiantuntija A korostaa, ettd oikeiden talenttien 16ytdminen on vélilld hankalaa,
jatdmidn vuoksi rekrytoimisessa tulee keskittya erityisesti pitkdjénteiseen tyohon ja yrityksen aseman
kehittdmiseen markkinoilla sekd sithen, mitd yritys voi tarjota tyontekijdille ja korostaa
tyonantajamielikuvassa oikeanlaisen kuvan antamista. Erityisen tdrkedd on lisdksi, ettd

tyonantajamielikuvan rakentaminen on autenttista, ja vastaa aidosti yrityksen toimintaa:

Vililld ollaan koettu se (oikeanlaisten talenttien l6ytdminen) todella vaikeaksi, koska
etsitddn yksisarvisia, niin ehkd siind se avain on se, ettd pitdd ymmdrtdd pitkdjdnteinen
1o, ettd sd lihet miettii sen position, markkinan ja teet mahdollisesti kilpailija ja
markkina-analyysid ja ymmdrrdt, ettd missd se meiddn positio on. Samaan aikaan pitdid
tarkastella hyvin organisaation sisdlld, ettd muistaa se sisdinen tyénantajakuva pitdd
aidosti ja oikeesti olla sitd mitd kerrotaan sinne ulos ja mikd on sit totta, koska sit on
ihan kauhu esimerkki, kun on ldhetty tekemdcdn tyonantaja arvolupauskampanjoita ja
sit kun on tehty kaiken maailman markkinointi materiaaleja ja lanseerausta. Sit sisdinen

porukka on, ettd eihdn toi oo yhtddn tdtd, ja tavallaan ettd ymmdrtdd se ja yrittdd tuoda
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sitd ulos ja viestii sitd ulos. Silld on hirveen iso merkitys, koska kyl noi ammattilaiset
niin totta kai tsekkaa ensimmdisend et ketd md tieddn tosta yrityksestd, mitd se kertoo
mulle niin kun ettd pitddko nd arvot paikkansa, ja millaista johtamista on, ja onko
oikeesti kunnollista osaamista, paljonko panostetaan henkiloston hyvinvointiin ja

tyytyvdisend pitamiseen.

Yhtend riskind asiantuntija D pitdd tyOnantajamielikuvan rakentamisen epdonnistumisen.

Arvolupaus, jonka yritys antaa ulkoisesti tyonhakijoille, tulee vastata todellisuutta, silld talentit

tulevat varmistamaan omien verkostojen avulla ennen tyohon hakemista, vastaako se todellisuutta.

Tédmin lisdksi kaikki asiantuntijat nostivat esille rekrytointi prosessin tiarkeyden, silld mikali talentin

valinta epdonnistuu, se voi vaikuttaa erittdin negatiivisesti organisaatiokulttuuriin, ja nédin aiheuttaa

tehottomuutta, alisuoriutumista ja toisten talenttien ldhtemisen organisaatiosta. Néin ollen talentin

valinta ja rekrytoimisen onnistuminen ovat tirkeitd, jotta organisaatio voi pysya kilpailukykyisena.

"Asiantuntija organisaatiossa ne riskit on merkittivid, numero 1 on se ettd, pahin juttu
on se, ettd niin kun jdarkyttdd sitd tyoilmapiirid ja tyoyhteiséd, et kun asiantuntijat haluu
keskimddrin toimia muiden huippu asiantuntijoiden kanssa, et siihen liittyy aina riski,
ja se on aika suuri riski, et palkataan vdidrdnlaisia ja huonosti sopivia ihmisid. Siitd
seuraa hirved mddrd heijastusvaikutuksia, alisuoriutumista, ja huonoa tyéilmapiirid,
tyon tuottavuuden laskua-..- Sit siitdkin kun niitd ratkotaan jdilkikdteen ja irtisanotaan
ihmisid ehdollisesti, ja ehkd kannustetaan ettii uusia tyopaikkoja, niin siitd seuraa

maineriskejd” Asiantuntija E

7 Se (vddrdnlaisen talentin palkkaus) aiheuttaa et siindhdn ensimmdinen suora selkee
riski on, ettd aiheuttaa epdjatkuvuutta, sekd riippuen roolista niin se maksaa vihintddn
puolen vuoden tai voi mennd vuoden palkka hukkaan kun henkiléd vaihdetaan™

Asiantuntija F

"Siind (vddrdn talentin valinnassa) on isoja riskejd, jos sd toimit niin kun jotenkin
luottamus bisneksessd, ilman, ettd sd ymmdrrdt mitd se luottamus bisneksessd
tarkoittaa, ja sd voit vuotaa asioita ulos, joilla voi olla niin kun merkittdvdd haittaa
litketoiminnalle, tai sd voit toimia somessa jotenkin pohkosti, niin ettd silld on tosi iso

negatiivinen vaikutus meiddn brdndiin” Asiantuntija B
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” Hirvedn tdrked ettd motivaatio ja niin kun mdtsdd puolin ja toisin, ettd ihminen on
aidosti oikeesti kiinnostunut tulemaan ja kehittymddn ja sitten ettd ne arvot ja tillaiset
kaikki et ne kaikki synkassa, koska muuten se ei toimi, ja riskind on vddrdn talentin

palkkaaminen.” Asiantuntija A

Samalla kuitenkin asiantuntijat E ja A nostivat esille positiivisia ndkokulmia siitd, ettd mikali talentin
rekrytoiminen ja valinta onnistuvat, organisaatio hyoOtyy siitd voimakkaasti muun muassa
innovaatiotoiminnon  laajentumisella,  organisaatiokulttuurin  kehittymiselld, tehokkuuden

lisddntymiselld, sekd silld, ettd rekrytoimiseen uponneet kustannukset eivit mene hukkaan:

“Talentit, jotka on tullut ammattimaisemmista firmoista, on alkanut kyselee sillaisten
perddn, ku esimerkiksi eiks tddlld oo tarkoitus véhdn niin kun tehdd rahaa ja kaikkee
muuta. Ottanut kdyttéon simmoisia vakiintuneita toimintatapoja monissa osa-alueissa

Jja tuonut uusia ideoita ja uutta kulttuuria yritykseen.” Asiantuntija E

"Tdrkedd, ettd organisaatiossa on kokemusta ja ndkemystd ja sitten niitd tuoreita
ajatuksia, silloin me ollaan terveelld pohjalla, ja sillon me saadaan talenttien avulla

kehitettyd meiddn innovaatiota” Asiantuntija A

Asiantuntijat painottivat talenttien houkuttelemisen, ja valitsemisen seké talenttien sitouttamisen ja
kehittdmisen epdonnistumisen merkittadvimmiksi riskeiksi talent-strategiassa. Myos teoriassa 3.2.1
nostettiin erityisesti esille talentin sitouttamisen térkeys, ja talentin ldhtemisen mahdollisuus ja siitd
aiheutuvat riskit. Tdman lisdksi asiantuntijat painottivat asiantuntijaorganisaatioiden erityispiirretta,
jossa talentin rooli korostuu. Myo0s teoriakappaleessa 3.3.2 asiantuntija organisaatioiden
erityispiirteet nostetaan esille tietotaitojen tédrkeyttd, ja sitd miten yrityksen talentit tuottavat
yrityksissa lisdarvoa omalla osaamisellaan. Haastateltavien mukaan talent-strategian voidaan ajatella
olevat erityisen tarked yrityksille, silld asiantuntijoiden, eli talenttien rooli yrityksen kilpailukyvyn
ylldpitamiseksi korostuu. Asiantuntija F korosti, ettd usein asiantuntija ja asiantuntijan tietotaito
saattavat itsessddn olla yrityksen itse palvelu, jota myydéédn asiakkaille, jolloin erityisesti oikeiden
talenttien tirkeys korostuu. Myds asiantuntija D nosti esille asiantuntijoiden ja erityisesti IT-osaajien

kehittdmisen merkityksen:
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“Osaaminen ja ammattiosaaminen on niin iso juttu - ...- meiddn pitdd pitdd ihmisistd ja heiddn
aivoistaan hyvdid huolta, ja loytid ne oikeanlaiset osaajat, ja saada heiddt motivoituneiksi ja
onnistumaan siind omassa tyossddn ja ammatillisesti jatkuvasti kehittymddn. Ja jos miettii vield
erikseen IT kohderyhmdd, niin sielld oppimisen tahti pitdd olla todella nopea, jotta pysytddn

kilpailukykyisind.”

Haastateltavat nostivat useita merkittdvid riskejd, joita eri HR-toimintojen puuttuminen tai
epdonnistuminen voi aiheuttaa, sekd mitd mahdollisuuksia, joita onnistuneet HR-toiminnot tuovat
organisaatiolle. Niin kuin edellisessé kappaleessa on korostettu, asiantuntijat B, D ja E korostavat
henkiloston kehittdmistd sekd mittaamista erityisen tidrkedné toimintona, jotta yritys voi varmistua,
ettd henkilon tietotaidot ja potentiaali saadaan parhaaseen mahdolliseen kdyttoon. Ilman riittdvid
talentin kehittdmisen aktiviteetteja organisaation tehokkuus laskee, ja organisaatiossa saattaa nousta
esille motivaation laskua, joka voi aiheuttaa niin alisuoriutumista kuin kilpailukyvyn heikentymista.
Suoriutumisen mittaamisessa tdrkedd on tunnistaa ja ymmaértdéd, onko organisaatiossa alisuoriutujia

tai erityisen kyvykkaitd talentteja.

"Tdrkeetd on tarkastella, ettd minkdnlainen oppimisen kokonaisuus me tarvitaan, jotta
kaikki on hyvdlld tasolla, ja rakennetaan tin kaltaiset tiimit, jotta saadaan se
potentiaali ulos talenteista, ja varmistetaan ettd talenttien tehokkuus ja motivaatio ei

laske.” Asiantuntija B

“Suorittamisen johtamisen prosessissa, meilld muodostuu ymmdrrys siitd, ettd minkd
tyyppisid ihmisid meilld ikddn kuin on, jos ajatellaan suoritusta. Ymmdrretddn ketkd
ehkd alisuoriutuu ja ketkd on huippu onnistujia. Alisuoriutumis riskejd on motivaation
lasku ja tehottomuus, kun, tyontekijit jotka on valmiita uusiin tehtdiviin, jotka on
saattanut kasvaa ulos siitd nykyisestd tehtdvdistd. Datan pohjalta ois tarkoitus kédydd
fasilitoitu keskustelu siitd, et mitd me tehdddn ndille eri tunnistetuille ryhmille, ja fokus
erityisesti niissd jotka on valmiita uusiin haasteisiin, tai jotka on korkean tason ja
potentiaalin tyontekijoitd. Ja samlla on tirkeetd fokusoida myds, tai sitd ei sais unohtaa
sitd massaa, mikd on se talent review (osaamisen mittaamisen) prosessien ongelma,
ettd unohdetaan kaikki muut paitsi ne ali- ja ylisuoriutujat tai korkean potentiaalin

suoriutujat/avainhenkilot.” —Asiantuntija E
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Haastatteluissa muun muassa Asiantuntijat B ja D nostivat esille, ettd kun osaamisen kehittimisen
osa-alueet ja osaamisen mittaaminen ovat kunnossa, voidaan varmistua siitd, ettd talentit ovat
sitoutuneita kasvamaan ja siirtymddn haastavampiin rooleihin yrityksen sisélld, jolloin voidaan

varmistua, ettd yrityksen sisdinen potentiaali saadaan tehokkaaseen kayttoon.

“Osaamisen kehittimisessd tdrkedd on, ettd talentit pddsee liikkumaan operaatioiden
vii ja vdlilld, ja pddsee kasvattamaan omaa osaamista, ja et me pystytddn tunnistamaan
vksiloitd, joilla on halukkuutta ja kyvykkyyttd johonkin tietyn operaattorin alueelle tai

eteenpdin.”’ Asiantuntija B

“Esimiehen rooli osaamisen kehittdmisessd on tosi iso. Esimiehen kanssa kdydddn
keskustelut ja tunnistetaan suunta mihin talentti haluaa kehittyd. Talentin omalla
vastuulla on sitten tehdd se kehityssuunnitelma esimiehen tukemana. Me tuetaan sitd
sitten litkkuvuuden mahdollistamisella, ettd se talentti pystyy sitten etenemddn uralla
firman sisdlld. Sillon me voidaan sanoo myos, ettd ollaan onnistuttu siind henkiloston

sitouttamisessa” Asiantuntija D

Niin ollen voidaan todeta, ettd asiantuntijat nostivat esille monia eri ndkokulmia talent-strategiasta,
ja miten sen onnistuminen voi kehittdd organisaatiota ja parantaa sen kilpailukykyad. Samalla
asiantuntijat nostivat esille useita eri ongelmia ja riskejd, joita he ovat joko itse kohdanneet
organisaatioissa, tai joita he voivat tunnistaa mahdollisina riskeind, mikéli talent-strategian eri osa-
alueet eivit ole implementoitu organisaatioon onnistuneesti. Seuraavassa luvussa kdydaan 14pi, miten
lahtohaastatteluissa voidaan ndhdi talentin nidkokulmasta talent-strategia ja siind esille nousevat

riskit.

68



5 LAHTOHAASTATTELUT OSANA TALENT-STRATEGIAN
RISKIEN YMMARTAMISTA

5.1 Lahtohaastattelut

Léhtohaastattelut ovat toteutettu lomakehaastattelun ja teemahaastattelun menetelmén véliltd niin,
ettd haastattelun muoto on valmiiksi maaratty ja jossa haastattelija on merkkannut suurimman osan
vastauksista valmiiksi méérattyjen luokkien mukaan. Haastattelut ovat teemahaastattelujen tapaan
sisdltdnyt eri teemoja, joiden ympdérille kysymykset ovat rakennettu. Haastattelut ovat ndin ollen
siséltineet myds avoimia kysymyksié eri teemoista, jotka seuraavat aina yhden kvantitatiivisen osion
jéalkeen (liite 2). Tdmén toteutustavan ansiosta haastatteluaineisto saadaan helposti kvantifioitua ja
samalla se saa tdydennystd kvalitatiivisesta osiosta. Tdtd menetelmdd voidaan kutsua myos
monistrategiseksi tutkimukseksi. Tarkoituksena on, ettd kvalitatiivinen aineisto tdydentda ja selittda
aineiston kvantitatiivista osiota. Tamén lisdksi kvalitatiivisesta aineistosta nostetut avoimet
kommentit toimivat esimerkkeind vahvistaakseen ldhtohaastatteluiden kvantitatiivista osiota.
(Hirsjarvi 2008) Haastatteluja ei ole myodskdan dénitetty ja litteroitu, vaan haastateltava on valinnut
kysymyspatteristosta haastateltavan puolesta oikean vaihtoehdon ja kirjoittanut avoimet kommentit
haastateltavan puolesta sanatarkasti, jolloin niitd kommentteja voidaan kiyttdd suorina lainauksina
tutkimuksessa. Avoimet kommentit ovat luokiteltu haastatteluissa nousseiden eri kategorioiden

mukaan sisdllonanalyysin keinoin.

Aineisto saatiin tutkielmaan valmiina, ja sen kerdys on tapahtunut touko-marraskuun 2020 vélisena
aikana Suomalaisen IT-yrityksen HR-funktion toimesta. Lihtohaastatteluista saatu aineisto on
toteutettu niin, ettd yrityksen HR-henkil6std on kerdnnyt aineiston toteuttamalla haastattelut kaikille
niille henkil6ille, jotka ovat itse padittaneet ldhted yrityksestd. Aineisto on keritty eri maista ldhtevien
tyontekijoiden haastatteluista, eri maita haastatteluissa oli yhteensd 12, jotka sijoittuivat joko
Eurooppaan, Aasiaan, Afrikkaan tai Pohjois-Amerikkaan. Kysymyspatteristo on ollut kaikille
haastateltaville sama, joka mahdollistaa vertailtavuuden ja datan yhdistimisen. Haastattelut kestivét
noin tunnin, ja ne toteutettiin videotapaamisella, joka on erityisesti lomakehaastattelu menetelmalle
sopiva (Hirsjarvi 2008). Ennen haastattelujen alkua, haastateltaville kerrottiin haastattelujen

toteutettavan anonyymisti, niin ettd henkilotiedot pysyvit salassa, vaikka siitd saatavaa dataa
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kaytetddnkin mydhemmin yrityksen kehittdmistarpeisiin. Tétd on korostettu muun muassa sen
vuoksi, ettd haastateltavat voivat mahdollisimman avoimesti jakaa kokemuksia ja vilttad vastauksien

kaunistelemisen.

Aineistossa vastausten midrd poikkeaa ensimmdisessd kysymyksessd muihin kysymyksiin, silld
mikali haastattelija ei ole onnistunut jérjestimédn lahtohaastattelua henkilon kanssa, on haastattelijaa
ohjeistettu vastaamaan ensimmaéiseen kysymykseen “Muu syy” tdstd huolimatta. Ensimmaéiseen
kysymykseen on saatu vastauksia niin ollen yhteensd 72, ja loppuihin kysymyksiin vastauksia on

saatu yhteensd 47.

5.2 Talenttien ensisijainen syy ldhteéd organisaatiosta

Haastatteluissa ldhdettiin liikkeelle kysymailld ensin 14htevéltd henkiloltd, mikd hinen ensisijainen
syy on ollut l4hted yrityksestd, johon 44,4% on vastannut jokin toinen syy kuin kysymyspatteristossa
olevat vaihtoehdot, ja 30,6% vastasivat, ettd ura mahdollisuudet olivat suurin syy, siithen ettd he
paattivat ldhted yrityksestd. Myos henkilokohtaiset ja perhesyyt nousivat kolmanneksi suurimmaksi
syyksi ldhted organisaatiosta, silld kaikista vastaajista 9,7% oli sitd mieltd, ettd se oli suurin syy siithen

miksi paitti lahted yrityksesta.

Ensisijainen syy lahted yrityksestd (N=72)
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/perhesyyt tydeliman tasapaing

Kuvio 11. Talenttien ensisijainen syy ldhted yrityksesti
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Muihin syihin lukeutui useita erilaisia syitd, jotka johtivat henkildiden ldhtemiseen. Nditd olivat muun
muassa henkilon ryhmddn kuulumisen puute, myrkyllinen johtamiskulttuuri sekd riittdméton

tukeminen tydssi ja tdstd johtuva ylityo.

"Olen hyvin erilainen muihin tiimildisiini verrattuna, ja koen ettd minua ei tueta

riittavasti tyossd.”’
” Minulla on huono suhde tyckollegoihini, ja esimieheni ei ole tukenut tissd asiassa

lainkaan, vaan painostanut pysymdidn hiljaa asiasta.”

"Pddtokseeni lihted vaikutti useat pienet asiat, ei niinkddn mikddn yksi merkittivd
tapahtuma tai asia. Haluisin ensinndkin rooliin, jossa pddsen vaikuttamaan enemmdn,

’

sekd toimiston joka olisi l[dhempdind kotiani.’

Tamaén lisdksi 8 henkilod nosti esille tuntemuksen siitd, ettd he eiviat kokeneet olevansa oikealla

polulla tyoskennellessdén organisaatiossa:

"Minulla on tunne, ettd en ole oikealla polulla tyoskennellessdni tdssd
organisaatiossa”

’

“Rooli ei vastaa lainkaan odotuksiani, ja en pidd uudesta tyostd konsulttina’

Nédin ollen Il&htohaastattelut vahvistavat asiantuntijahaastatteluissa esille nousseen ura
mahdollisuuksien kehittimisen talent-strategiassa, silli se voidaan ndhdd yhtend tirkeimpéni
sitouttamisen vélineend yrityksissd. Tamin lisdksi myos ldhtGhaastatteluissa voidaan todeta, ettd
autenttinen tyonantajamielikuvan kehittiminen on tirkedd, silldi mikili rooli ei vastaa talentin

odotuksia, se voi nousta suurimmaksi syyksi ldhted organisaatiosta.
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5.3 Tyotehtavien ja roolin vaikutus talentin sitoutumiseen

Tamaén jilkeen haastatteluissa siirryttiin kdymaén 1dpi henkilon rooliin ja tyotehtéviin liittyvié asioita.
Rooliin ja tydtehtdviin liittyvid kysymyksid oli yhteensd 8, joista henkil6t olivat tyytyméttomimpid
erityisesti palkkaan sekd mahdollisuuksiin kehittyd ja edetd uralla. Uralla eteneminen nikyi myds
ensisijaisena syynd ldhted organisaatiosta. Yhteensd 51% haastateltavista koki, ettd palkka ei ole
oikea suhteessa vastuisiin ja tyon tuomiin haasteisiin. Ndistd henkiloistd 6,4% olivat voimakkaasti eri
mielti siitd, ettd palkka olisi oikea. Samoin 34% vastasi, ettd on eri mieltd siité, ettd palkka on oikea
suhteessa vastuisiin ja haasteisiin. Tdman lisdksi 10,6% koki, ettd ei ole varma, onko palkka oikea
suhteessa vastuisiin. Teorian luvussa 2.2.4 todettiin palkan olevan yksi suurimpia sitouttamisen
vilineitd yrityksissd, ja sen ollessa oikealla tasolla, talenttien voidaan nédhdi olevan tyytyvaisempii
organisaatioon. Myo0s asiantuntijahaastatteluissa palkkaus nostettiin tidrkedksi osaksi ja
palkkarakenteiden muodostaminen, niin ettd ne vastaavat markkinoita on tirkeéd, jotta henkilo ei
siirry kilpailijalle. Kuitenkin asiantuntijahaastattelut nostivat esille, ettd pelkkd korkea palkka ei riité,
silld usein asiantuntijaorganisaatioissa talenteille on lisdksi tirkedd tuntea tyon merkityksellisyys.

Myos teoriakappaleessa 3.1 korostettiin tyonmerkityksellisyytta.

Palkan liséksi toiseksi tyytyméttomimpid oltiin mahdollisuuksiin kehittyi ja edeté uralla, silld 31,1%
oli joko voimakkaasti eri mieltd, eri mieltd tai ei ollut varma siitd, etti roolissa on riittdvisti
mahdollisuuksia kehittyd ja edetd uralla. Néistd 6,7 % oli voimakkaasti eri mieltd mahdollisuuksista

kehittyé ja edetd uralla, ja 17,8% oli eri mieltd mahdollisuuksista kehittyd ja edetd uralla.

My06s kommenteissa, jossa haastateltavilta kysyttiin, miten heiddn roolia tulisi kehittda
tulevaisuudessa, kahdeksalla haastateltavalla nousi esille haasteita sisdisen liikkuvuuden kanssa.
Muun muassa, yksi haastateltava nosti esille hakeneensa sisdisesti toista roolia organisaation sisélla,
mutta saaneen vastauksen rekrytoivalta esimieheltd, ettd kyseinen rooli annettaisiin télld kertaa
ulkoiselle hakijalle. Tamin lisdksi yhdeksdn haastateltavaa nosti palkkauksen esille avoimissa
kysymyksissd, joista yksi haastateltava ilmoitti keskustelleensa esimiehensd kanssa palkan
korotuksesta, mutta siirtyvinsé toiseen organisaatioon, koska palkan korotus ei ollut mahdollista

saada.
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Oletko samaa mieltd seuraavista viittdmisti koskien tyotdsi? (N=47)
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Kuvio 12. Talenttien tyytyviisyys tyohon ja rooliin

Vaikka haastatteluissa voidaan ndhdd nousseen palkan sekd kehittymisen ja uralla etenemisen
suurimmiksi ongelmiksi organisaatiolle, voidaan aineistossa havaita myds positiivisia ilmi0ditd.
Positiivisiksi ilmidiksi nousivat niin tyokaverit kuin tyon pysyvyys. Kaikista haastateltavista 91,3%
koki tydkaverinsa yhteistyokykyisiksi. 91,3%:sta jopa 56,5% oli voimakkaasti samaa mieltd, ettd
tyokaverit olivat yhteistyOkykyisid ja 34,8% olivat samaa mieltd viittdmistd. Tamén lisdksi tyon
pysyvyys koettiin hyvéné, jolla tarkoitetaan, ettd tyontekijé ei ole kokenut uhaksi menettda tyotiansa
organisaatiossa, sekd sité ettd tyontekija on kokenut olevansa tirked organisaatiolle. 87,3% oli samaa
mieltd vdittdmén kanssa, ettd tyon pysyvyys oli hyvi. Téstd osuudesta 21,3% oli voimakkaasti samaa

mieltd ja 66% oli samaa mielti.

Avoimissa kommenteissa positiivisina asioina tydssd koettiin ndiden lisdksi mielenkiintoiset
teknologiat, joiden kanssa tyontekijat paédsivit tyoskenteleméédn, sekd tydon autonomisuuden ja
joustavuuden sekd sen, ettd monet kokivat saavansa tydskennelld alan parhaiden ammattilaisten
kanssa. Tyon parhaina puolina useat haastateltavat halusivat lisdksi korostaa tyokavereita, silld
monen mielestd tydkaverit olivat ehdottomasti paras osa tyotd. Asiantuntijahaastatteluissa talentin
valinnassa korostui my0s oikeiden henkildiden valinta, niin ettd talentti on sopiva

organisaatiokulttuurille, silldi pahimmassa tapauksessa virherekrytointi saattaa saastuttaa
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organisaatiokulttuuria, josta seuraa muita negatiivisia vaikutuksia, kuten muiden talenttien

lahteminen ja tehokkuuden lasku.

5.4 Esimiestyon onnistuminen talenttien niakokulmasta

Haastatteluiden toisen teemana kaytiin 1dpi talentin tyytyvéisyyttd hdnen tdméan hetkiseen esimieheen,
ja sithen, miten hén on kokenut esimiessuhteen eri ndkokulmista. My0s tima teema piti sisdlldén
kahdeksan eri kysymystd liittyen esimieheen. Ensin haastattelussa ldhdettiin liikkeelle

strukturoiduista kysymyksisti, jonka jilkeen edettiin avoimiin kommentteihin.

Kysymyksissd nousi negatiivisesti esille tyontekijoiden tyytymdttomyys esimiehen kyvystd antaa
kehittdvdd palautetta, tarjota tapoja kehittyd sekd yleisesti iso osa haastateltavista ei kokenut
esimiehien olevan tehokkaita johtajia. Haastateltavista 30,4% ei ollut samaa mieltd viittimén kanssa
siitd, ettd esimies antaa kehittdvad palautetta. Naistd 2,2% oli erittdin voimakkaasti eri mieltd
véittdmastd, ja 19,6% oli eri mieltd vdittdimén kanssa. Myds esimiesten kyky tarjota keinoja kehittya
nousi ndiden lisdksi yhdeksi suurimmaksi negatiiviseksi asiaksi haastatteluissa, silld 29,6% ei ollut
samaa mieltd tai varma véittdmain kanssa, ettd esimies tarjosi ja toi tyontekijille esille tapoja kehittya.

Tastd 4,5% oli voimakkaasti eri mieltd vaittdimén kanssa, ja 13,6% oli eri mieltd vaittimén kanssa.

Avoimissa kommenteissa, jossa kdytiin ldpi, missid haastateltavat olisivat kokeneet tarvitsevansa
erityistd tukea esimieheltd, haastateltavat nostivat muun muassa esimiesten asenteen siitd, ettd
esimiehen ei tulisi olettaa henkildiden kykenevidn johtaa omaa tyOtinséd tdysin itsendisesti, vaan
esimiehen tulisi panostaa enemmaén tyon tukemiseen ja tulosten seuraamiseen. Myos kolme henkil6a
nosti esille haastatteluissa, ettd esimiesten kommunikointi taidoissa oli puutteita. Ndiden liséksi, viisi
henkil6a koki, ettd esimiesten tulisi tukea paremmin henkil6éd urakehityksessé, ja antaa enemmén niin

positiivista kuin negatiivista palautetta.

Teorian luvussa 3.2 késiteltiin asiantuntijaorganisaatiossa esimiehen roolia, ja sitd miten esimiehen
tulee mahdollistaa talentin tehokas tyoskentely antamalla autonomiaa, mutta samalla riittavasti tukea,
jotta talentin tietotaito saadaan parhaaseen mahdolliseen kayttoon. Néin ollen 1dhtdhaastattelu datan
pohjalta nihdaan, ettd kyseisen organisaation esimiestyohon tulisi panostaa enemmén, jotta talentit

olisivat sitoutuneempia ja tyytyvéisempié tyohonsé.
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Oletko samaa mielt seuraavista vdittdmistd koskien esimiestdsi? (N47)
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Kuvio 13. Talenttien tyytyviisyys esimiecheen

Myds esimieheen liittyvissd kysymyksissd voidaan ndhdé positiivisia ilmiditd aitheen ympaérilla, silla
ylld olevassa kuviossa, voidaan néhda ettd 91% haastateltavista, oli voimakkaasti samaa mieltd tai
samaa mieltd véittimasti, ettd esimies kuunteli ideoita ja otti vastaan palautetta, josta 39,1% oli
voimakkaasti samaa mieltd. Tdmén lisdksi suurin osa haastateltavista kokivat, ettd heiddn esimies
kohteli haastateltavaa kunnioittavasti ja oikeudenmukaisesti. Yhteensd 87% haastateltavista oli
voimakkaasti samaa mieltd tai samaa mieltd viittdmén kanssa, ettd esimies kohteli kunnioittavasti ja

oikeudenmukaisesti haastateltavaa, josta 58,7% oli voimakkaasti samaa mielta.

Myos avoimessa kysymyksessd, jossa haastateltavilta kysyttiin, missd he ovat kokeneet esimiehen
olleen erityisen hyvid, haastateltavat nostivat erityisesti kaksi eri ndkokulmaa ja aihetta. 11
haastateltavaa nosti esille muun muassa esimiesten kyvyn avoimelle keskustelulle, sekd ideoiden ja
ajatusten kuuntelemisen. Tdmén lisdksi 5 haastateltavaa nosti esille kokevansa esimiehensé olevan
erityisen taitavia ryhmén yhteishengen kasvattamisessa, tai muuten tydilmapiirin nostamisessa.

’

“Koin, ettd esimieheni oli aina avoin ideoilleni ja parannusehdotuksille.’

“Esimieheni pyrki aina kehittimddn yhteishenked ja painotti tiimin yhteistyon

tarkeytta”
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5.5 Organisaation merkitys henkiloston tyytyviisyyteen

Haastatteluiden viimeisessd vaiheessa edettiin kysymyksiin, joissa kéytiin 14p1 organisaatio tasolla
haastateltavien kokemuksia ja tyytyvéisyyttd organisaatioon. Organisaatio kysymyksissd ldhdettiin
ensin liikkeelle tarkoista organisaatioon liittyvistd strukturoiduista kysymyksistd, jonka jilkeen
kiytiin avoin keskustelu siitd, miten organisaatiota tulisi haastateltavien mukaan kehittdd. Témin
lisdksi haastattelussa kaytiin 1&p1 henkilon uutta roolia. Haastattelun lopussa haastateltavilta kysyttiin,
suosittelisiko haastateltava organisaatiossa tyOskentelyd kaverille tai tyokaverille ja voisiko

haastateltava tulla takaisin toihin organisaatioon.

Organisaatioon liittyvissad kysymyksissd haastateltavat eivit olleet tyytyviisié erityisesti johtajien ja
tyontekijoiden kommunikointiin, silld 36,8% oli joko erittdin tyytyméton, tyytyméton tai ei osannut
sanoa oliko tyytyviinen johtajien ja tyontekijoiden viliseen kommunikointiin. Tésti osasta 3,5% oli
erittdin tyytyméton ja 26,3% oli tyytymétdon kommunikointiin. Myds avoimissa kommenteissa
haastateltavat nostivat esille muun muassa, etti toivoivat johtajien olevan ldheisempii tyontekijoiden
kanssa. Kahdeksan haastateltavaa, joilta kysyttiin, miten organisaation tulisi kehittyd, vastasi ettd

organisaation tulisi kommunikoida avoimemmin ja selkeimmin henkil6stolle:

"Vililld erityisesti johtoryhmd vaikuttaa hyvin kaukaiselta muille tyontekijoille, ja

’

kommunikointi ei ole riittavad.’

Kommunikoinnin lisdksi, haastateltavista 24,6% koki, ettd organisaatio tasolla, haastateltavat eivit
olleet tyytyvdisid organisaation tukeen edistéd henkiloston kehittymisté ja potentiaaliin padsemista.

Tastd osasta 3,5% oli erittdin tyytymiton ja 12,3 % oli tyytymiton organisaation tukeen.

Tamén lisdksi avoimissa kommenteissa haastateltavat nostivat esille kulttuurin kehittdmisen ja
tyOympdriston parantamiseen keskittymisen. Kuusi haastateltavaa nosti esille, ettd organisaation
tulisi panostaa kulttuuriin, jossa henkildstd pyrkii parempaan yhteistyohon, eikéd toisiaan vastaan
tyoskentelyyn. Tamaén lisdksi kuusi haastateltavaa nosti esille tydpaikkakulttuuriin liittyvid ongelmia,
kuten tyopaikkakulttuurin heikkenemisen ajan myo6téd, sekd poliittisten pelien pelaamisen ja huonon

kaytoksen hyvidksymisen joissain organisaation osissa, joista eri haastateltavat kommentoivat néin:

"Aikaisempi, erinomainen tyopaikka kulttuuri on huonontunut pikkuhiljaa, ja poliittiset

pelit ovat lisddntyneet.”
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“"Meiddn tulee tuoda takaisin organisaation vahva kulttuuri, silld se on ajan myotd

huonontunut huomattavasti”

"Kulttuuria pitdisi kehittdd siithen suuntaan, ettd kaikilla olisi turvallista puhua

avoimesti ja tuoda omat nikemykset esille”

Miten tyytyvéinen olet ollut organisaatioon? (N=47)
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Kuvio 14a. Talenttien tyytyviisyys esimieheen

Suuri osa haastateltavista piti organisaatiota tyopaikkana hdirikointi- ja kiusaamisvapaana. 87,5%
koki, olevan erittdin tyytyvidinen tai tyytyvéinen, sithen ettd organisaatio on tyOpaikkana hairikdinti-
ja kiusaamisvapaa. Haastateltavista 41,1% oli erittdin tyytyviisid tdhdn. Avoimissa kommenteissa
kiusaaminen nousi osittain esille, silld viisi haastateltavaa nosti esille kokeneensa tai ndhneensa
kiusaamista tyOpaikalla. Muun muassa yksi haastateltava koki, ettd on kokenut erittdin pahaa
kiusaamista, ja on tdmén lisdksi kuullut muusta kuin omakohtaisesti kiusaamisesta organisaatiossa,

ja painottaa, ettd organisaation tulisi hyviksyi ainoastaan nolla toleranssia kiusaamisen osalta.
Tédmén lisdksi 84,2% oli erittdin tyytyvéisid sosiaalisiin tapahtumiin, joita organisaatio jarjesti, ja

kokonaisuudessaan 49,1% oli tdhén erittdin tyytyvdinen. Tdma lisdksi, kukaan haastateltavista ei

kokenut olevansa erittdin tyytymiton sosiaalisiin tapahtumiin.

77



Seuraavaksi kdydddn ldpi, miten haastateltavat ovat kokeneet niin rekrytointiprosessin, kuin
perehdytyksen aloittacssaan organisaatiossa. Niin teoriassa kuin asiantuntijahaastatteluissa todettiin,
ettd rekrytointiprosessi ja perehdyttdminen ja niiden molempien onnistuminen ovat yksi tairkeimmista
osista talent-strategiaa. Alla voidaan nihdé, ettd huolimatta rekrytointiprosessin ja perehdytyksen
tarkeydestd, 21,4% haastateltavista oli joko erittdin tyytyméton, tyytymiton tai ei osannut sanoa,
miten tyytyvdinen oli rekrytointi prosessiin. Avoimissa kommenteissa kdvi lisdksi ilmi, ettd
haastateltavat nostivat esille ongelmia rekrytointi prosessista. Usea haastateltava kertoi itse kokeneen
rekrytoinnin vairinlaiseksi tai epdmotivoivaksi ja lisdksi yksi haastateltava kertoi tilanteesta, jossa
hdnen tiimi oli tehnyt virherekrytoinnin. Haastateltava, joka oli ollut mukana uuden tiimildiisen

rekrytoinnissa, kommentoi rekrytointia néin:

”Jo haastattelu tilanteessa haastateltava henkilo oli vaikuttanut tiimiin sopimattomalta,
mutta esimies halusi tdstd huolimatta rekrytoida kyseisen henkilon, sillid henkilon
kompetenssit vaikuttivat sopivilta. Ei kestinyt kauaakaan, kun henkilo osoittautui

’

ongelmaksi koko tiimille kulttuurisen epdsopivuuden vuoksi.’

Taman lisdksi yksi haastateltava nosti esille ongelman liian samanlaisten henkildiden rekrytoimisesta,
joka nousee esille my0s edellisen luvun asiantuntijahaastatteluissa. Haastateltava kommentoi

tilannetta néin:

“Rekrytointi prosessissa rekrytoivat esimiehet etsivdit ja painottavat lihtokohtaisesti
kulttuurista sopivuutta kulttuurisen erilaisuuden yli, jonka vuoksi henkilostostd alkaa

’

tulla liian homogeeninen joukko.’

Perehdytykseen haastateltavat olivat 21,1% erittdin tyytymittomid, tyytyméattomid tai ei osannut
sanoa, miten tyytyvdiisié olivat saaneensa perehdytykseen. Avoimissa kommenteissa perehdytyksesti
oli ainoastaan positiivisia kommentteja, ja 3 haastateltavaa nosti esille, ettd perehdytys oli

kokonaisuudessaan erinomaista, ja se auttoi haastateltavia pddsemadn kiinni nopeasti uuteen tyohon.
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Kuvio 14b. Talenttien tyytyvdisyys organisaatioon, korostettuna tyOntekijin perehdytys ja

rekrytointiprosessi

Haastattelussa kaytiin liséksi ldp1 henkilon uutta tyopaikkaa, ja sitd onko henkilo siirtyessdan toiseen
yritykseen, siirtyméssd samanlaiseen rooliin. Sen avulla voidaan piitelld, ldhteekd henkil
organisaatiosta, vaikka rooli ei muuttuisi, joka voidaan lédhtdkohtaisesti kokea negatiivisempana
asiana, kun jos henkil6 ldhtee eri rooliin yrityksestd. Alla olevasta kaaviosta voidaan néhdé, ettd alle
puolet, eli 42,3% kertoo siirtyvinsd samanlaiseen rooliin, ja vdhdn alle puolet, 46,2% ei siirry
samanlaiseen rooliin. Kaikista haastateltavista 11,5% ei halua kommentoida kysymykseen. Néin
ollen voidaan péétella, ettd yrityksessi ei ole suurta eroa ldhteekd henkild uuteen vai samanlaiseen
rooliin. Kuitenkin voidaan miettid, onko 42,3% suhteellisen korkea osuus siitd, ettd ldhes puolet
paattavét silti siirtyd eri organisaatioon, vaikka itse rooli ei muuttuisi. Ndin ollen voidaan ajatella
henkilon kokevan organisaatiossa tai jossain muussa rooliin vaikuttavassa tekijdssd mahdollisesti
jotain henkildlle negatiivisia asioita. Toisin kuin henkil6t jotka siirtyvit eri rooliin, voidaan ajatella,
ettd he luultavasti siirtyvét urallaan toisenlaisiin tehtéviin, jolloin voidaan miettid, onko ndma 46,2%

vastaajista myOs niitd, jotka ilmoittivat ensisijaiseksi syyksi uramahdollisuudet.
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Kuvio 15. Talenttien tyonantajakokemus

Haastattelun lopussa henkil6iltd kysyttiin liséksi, suosittelisiko hén yritystd X ystéaville tai kollegalle
sekd voisiko hdn kuvitella tulevansa takaisin joskus vield yritykseen X. Vaikka luvun aikana on
esitettyd paljon eri negatiivisa ndkokulmia ja kokemuksia, joita haastatteluissa on tullut esille,
voidaan kuitenkin ylld olevasta kuviosta nihdé, ettd 89,3% kaikesta huolimatta suosittelisi yritysté
ystaville tai kollegalle. Vain 10,7% ei suosittelisi tai ei halua kommentoida kysymykseen
suosittelisiko yritystd. Tamaén liséksi 84,2% kokee, ettd voisi kuvitella tulevansa takaisin yritykseen
X tulevaisuudessa, ja vain 15,8% ei joko voi kuvitella tulla takaisin, tai ei halua kommentoida
kysymykseen. Ndin ollen voidaan péételld, ettd suurimmalla osalla haastateltavista on negatiivisista
kommenteista ja kokemuksista huolimatta paillimméinen kokemus yrityksestd X sellainen, ettd voisi
vield palata toihin yritykseen X, ja lisdksi voisi suositella yritystd X ystéville tai kollegalle. Myos
asiantuntijahaastatteluissa tyontekijakokemus on kriittisessd roolissa, silld mikéli talentti ei halua

suositella, voidaan sitd pitdd yhtend maineriskiné joka néin heikentéa yrityksen brandia.

5.6 Talent-strategian riskit lahtohaastatteluiden nikokulmasta

Téssd kappaleessa on tarkoitus tdydentdd asiantuntijahaastatteluissa esille nousseita riskejd
lahtohaastatteludatan pohjalta. Asiantuntijahaastatteluissa riskit ovat luokiteltu talent-strategian HR-
toimintojen avulla, ja analysoitu miten talent-strategiassa HR-toimintojen epdonnistunut
toteuttaminen saattaa aiheuttaa organisaatiolle. Yhtend suurimpana riskind organisaatioille
asiantuntijahaastatteluiden  perusteella =~ on  talenttien  ldhteminen  yrityksestd.  Koska

lahtohaastatteluissa tarkoituksena on ymmaértdd talentin syitd ldhtemiseen, ja tyytyviisyyttd
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organisaatioon, voidaan ldhtohaastatteluiden avulla ymmaértad paremmin, miten néité riskejd voidaan

hallita.

Léhtohaastatteluiden avulla voidaan vahvistaa useita edellisessd luvussa nostettuja riskejd. Muun
muassa tyonantajamielikuvan kehittdmisen ollessa ristiriidassa todellisuuteen voidaan ndhdd myos
lahtohaastatteluissa ongelmana, silld useat haastateltavat nostivat esille, ettd syynd 1dht6on oli, etti
rooli ja yritys eivdt vastanneet odotuksia. Taméan lisdksi ldhtohaastatteluissa nousi esille huono
organisaatiokulttuuri, silld mikdli esimies valitsee pelkkien ydinkompetenssien ja substanssi
osaamisen pohjalta henkilon, ei henkil6 téstd huolimatta valttimétta sovi organisaatioon. Néin ollen
voidaan edellisen kappaleen avulla vahvistaa, ettd mikéli organisaatio valitsee vddranlaisia henkilditd
organisaatioon, todenndkodisyys talenttien ldhtemisestd kasvaa, silld he eivit koe
organisaatiokulttuuria heille sopivaksi. Tdmidn lisdksi organisaatiokulttuurin voidaan ndhda

huonontuvan vilillisesti ndiden virherekrytointien vuoksi.

Osaamisen kehittdminen nousi ldhtohaastatteluissa esille voimakkaasti, silld suurin ensisijainen syy
13ht66n oli riittdméttomét uralla kehittymisen mahdollisuudet (30,6%). Tdmén liséksi iso osa ei
kokenut, ettd organisaatiossa (24,6%) ja omassa roolissa (31,1%) on riittdvdsti mahdollisuuksia
kehittyd ja edistdd omaa osaamista. Ndin asiantuntijahaastatteluissa esille noussut henkiloston
kehittdimisen tirkeys voidaan ndhdd tirkednd myos yrityksestd ldhteneiden ndkokulmasta ja sitd

voidaan ndin ollen pitdé tiarked osana henkildston sitouttamista.

Néiden lisdksi erityisesti esimiesten puutteet nousivat esille, ja lédhtdhaastatteluiden perusteella
voidaan nihdi, ettd iso osa talenteista ei pitdnyt esimiestdén riittivin osaavana ja saanut riittivaa
tukea ja palautetta. Edellisesséd luvussa syvennyttiin esimiesten rooliin henkiloston sitouttamisessa,
jonka vuoksi ldhtShaastattelut tukevat 10ydostd, ettd organisaatioiden yhtenid suurimpana riskind
tehottomuuteen ja sithen ettd talentit eivdt piddse maksimaaliseen potentiaaliin on esimiestyon

epdonnistuminen.
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6 YHTEENVETO JA PAATELMAT

6.1 Tutkimusongelmiin vastaaminen ja johtopiaitokset

Tamén tutkielman tavoitteena oli vastata kahteen eri tutkimusongelmaan, “Miten talent-strategia
muodostuu, ja millaisia mahdollisuuksia ja riskejd siihen liittyy”? ja "Miten talent-strategian
merkittdvimpid riskejd voidaan hallita eri HR-toimintojen avulla?” Tutkielma eteni loogisesti ja
rakentui konstruktiivisesti, silld molemmat tutkimusongelmista olivat toisiaan tukevia ja tdydentivia.
Tutkielman ensimmdiisessd tutkimusongelmassa ldhdettiin tutkimaan, miten talent-strategia
muodostuu, ja millaisia mahdollisuuksia sekd riskejd sithen linkittyy. Tavoitteena oli ndin ollen
ymmértai talent-strategia késitteend, sekd se mitd mahdollisuuksia se luo organisaatiolle, samalla kun
siind voidaan tunnistaa eri riskejd. Talent-strategian rooli havaittiin niin tutkielman teoriaosuudessa
kuin empirian ensimmdiisessd osassa erittdin tirkedksi osaksi HR-funktiota, samalla kuin sen
toteuttaminen koettiin haastavaksi, ja siind esille nousseet riskit kriittisind, organisaation
kilpailukyvyn ndkoékulmasta. Kokonaisuudessaan talent-strategia ja siind havaitut riskit voidaan
nidhdi monimutkaisena kokonaisuutena, jonka vuoksi jo ensimmaéisen johdantoluvun aikana koettiin
tarpeellisena avata normaalia enemmén keskeisid késitteitd, jotta lukijalla on ennen teoriaa riittdva

maiird tietoa aiheesta ja sithen linkittyvistd késitteista.

Tutkielman ensimmaéinen tutkimusongelman tarkoituksena oli ymmairtd4, miten talent-strategia
muodostuu ja mitd mahdollisuuksia ja riskejd sithen liittyy. Talent-strategia kisitteend nayttaytyy
melko erilaisena eri organisaatioissa, mutta yhteistd niilld oli niin teorian kuin empiirisen osion
pohjalta, sen linkittyminen talentin palkkaukseen ja kehittimiseen. Talentin palkkauksessa voitiin
tunnistaa kolme eri osa-aluetta, tydnantajamielikuvan rakentaminen, talentin rekrytointi sekd valinta.
Namé talent-strategian osat keskittyvdt ldhinnd toimintoihin, jotka tapahtuvat ennen talentin
tyoskentelemisen aloittamista yrityksessd. Talentin kehittdminen voitiin jakaa osaamisen
kehittdmiseen, suoriutumisen mittaamiseen seka sitouttamiseen. Ndiden osa-alueiden voidaan ajatella

rakentuvan talentin aloittamisen jéalkeen.
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Tutkielman toinen tutkimusongelmana oli ymmaértdd, mitd riskienhallintakeinoja talent-strategian
riskeille voidaan tunnistaa, alla (taulukko 3) voidaan nihdi tiivistelmd siitd, mitd riskejd ja
mahdollisuuksia, sekd riskienhallintakeinoja talent-strategian ympdrille rakentuu, tutkielman
empiirisen osion pohjalta. Koska talent-strategian niin positiiviset kuin negatiiviset riskit ja
riskienhallintakeinot linkittyvdt vahvasti toisiinsa, késitellddn néitd kaikkia lomittain
tutkimusongelmiin vastatessa. Talentin palkkauksessa, erityisesti tydnantajamielikuvan rakentamisen
tirkeys ja sen autenttisuus koettiin tidrkednd ja samalla riskienhallintakeinona, silld
tyonantajamielikuvan rakentaminen organisaation kilpailukyvyn kannalta on kriittinen, jotta yritys
voi ndyttdytyd tyonantajamarkkinoilla positiivisesti ja luoda positiivista bréindimielikuvaa
tyonhakijoihin. My0s teoriassa korostettiin, ettd usein osaavat talentit ovat erittdin haluttuja
markkinoilla ja kilpailu niistdi on kovaa, jonka wvuoksi yrityksen tulee tehdd yrityksestd
mahdollisimman puoleensa vetivi, jotta se voi varmistua, ettd oikeanlaiset talentit hakevat yritykseen
toithin (Bhattacharyya 2015). Sen epdonnistuminen kuitenkin néhtiin myds riskind, silld empiria
vahvisti, ettd mikéli se ei vastaa todellisuutta, voi se aitheuttaa huomattavia maineriskejé ja vaikuttaa

negatiivisesti yrityksen imagoon ja viahentdd néin ollen osaavien talenttien hakemista yritykseen.

Tamaén lisdksi talentin valinnassa ja rekrytoinnissa havaittiin riskejd, kuten virherekrytoiminen ja
osaavien talenttien 16ytdmisen vaikeus. Naitd kdydadn l&pi muun muassa teoria luvussa 3.2.1, jossa
syvennytddn  organisaation operatiivisia  henkildstoriskeihin.  Siind  tunnistetaan, ettd
henkilostoriskeihin - voidaan luokitella myds henkildston virheistd syntyvdt riskit. Néiden
henkilostoriskien hallitsemiseksi, henkiloston kouluttaminen sekd oikeiden henkildiden
rekrytoiminen voidaan ndhdé yhtena riskienhallintakeinoina. (Wolke 2017) Kuitenkin ndistd voidaan
ndhdi syntyvian myos strategisia henkilostoriskejd, silld teoria luvussa 3.2.3 kdydddn ldpi, miten
védranlainen henkilostd voi aiheuttaa kilpailukyvyn heikentymisen, jota voidaan pitdd yhtend
merkittdvimpéana strategisena riskind. Siind Tessiwe (2013) tunnistaa muun muassa, ettd strategiset
henkilostoriskit tarkoittavat henkiloston paddoman johtamisen epdonnistumisesta johtuvia riskeja,
kuten henkiloston menettdmistd tai yleisesti henkilOstostd aiheutuvia strategisia riskejd, jotka
aitheutuvat litketoiminnan suunnittelusta organisaatiossa. Talentin rekrytoimisen ja palkkaamisen
epdonnistuessa tunnistettiin empiirisen osion pohjalta muun muassa organisaatiokulttuurin
saastumisen riski ja tdstd aiheutuva muiden organisaatiossa tyOskentelevien talenttien ldhteminen
yrityksestd ja mahdollisesti siirtyminen Kkilpailijalle, sekd virherekrytoiminen ja siitd seuraavat

rahalliset menetykset.
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Jotta organisaatio voi hallita nditd riskejd, tulee HR-henkildston roolia rekrytoimisessa laajentaa ja
samalla varmistaa riittdvin monipuolinen rekrytointiprosessi. Myds oikean talentin valinnassa tulee
molempien empiiristen osioiden mukaan valita henkil6itd vahvemmin henkilon persoonallisten ja
sosiaalisten taitojen perusteella, korostamatta lilkaa pelkkdd substanssiosaamista. Niin
asiantuntijahaastatteluissa kuin l&htohaastatteluissa tunnistettiin HR-henkiloston osallistaminen,
esimiesten kouluttaminen ja haastatteluprosessin laajentaminen riskienhallintakeinoiksi néihin
riskeihin. Tdmén lisdksi molemmissa empiirisissd osioissa kéytiin 1dpi, ettd talentin valinnassa
henkilon persoonan ja sosiaalisten taitojen painottaminen yli substanssi osaamisen on yrityksissd yha
tirkedmpédd ja se voidaan ndin ollen ndhdd yhtend riskienhallintakeinona talentin valinnasta
aiheutuville  riskeille. Myds strateginen ~ henkilostosuunnittelu  nousi  erityisesti
asiantuntijahaastatteluissa merkittdviaksi riskienhallintakeinoksi, silld sen avulla voidaan varmista,
ettd organisaatiosta 10ytyy oikeanlaista osaamista oikeaan aikaan. Myos teoriassa Anon (2010)
osoittaa, ettd tydvoiman suunnittelun tarkoituksena on ymmartii, millaisia talentteja yritys tarvitsee
kasvaakseen ja korjatakseen mahdollisia puutteita tyGvoimassa ja osaamisessa. Nédin ollen sen
voidaan ndhdd olevan yksi tirkeimmistd riskienhallintakeinoista talent-strategiassa HR-funktion

nikokulmasta.

Tédmén lisdksi talentin palkkauksessa tunnistettiin liséksi useita mahdollisuuksia, joita onnistunut
talent-strategian voidaan ndhdd luovan organisaatiolle. Muun muassa oikean talentin palkkauksen
voitiin ndhdd lisddvin innovaatiotoimintaa ja kehittivdn organisaatiokulttuuria ja parantavan
tehokkuutta. My0s rekrytoinnin onnistuminen koettiin taloudellisesti merkittdvand, henkiloston
vaihtuvuuden ja virherekrytoimisen vihenemisen myd6td. Asiantuntijat korostivat lisdksi onnistuneen
palkkauksen luovan jatkuvuutta organisaatioon ja ndin vaikuttavan positiivisesti organisaation

tehokkuuteen.
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Taulukko 3. Talent-strategian riskit, riskienhallintakeinot ja mahdollisuudet

TyGnantajamielikuvan
rakentaminen

Talentin rekrytoiminen

Talentin valinta

Osaamisen
kehittdminen

Suoriutumisen
mittaaminen

Sitouttaminen

Esimiestyd

Maineriski, talentin lahteminen
yrityksestd, talentin siirtyminen
kilpailijalle

Virherekrytoiminen ja osaavien
talenttien [Gytamisen haaste

Organisaatiokulttuurin
saastuttaminen

Innovaationtoiminnon
supistuminen, sitouttamisen
epdonnistumin ja talentin
lahteminen

Maksimaalisen potentiaalin
kayttdmatta jattdminen ja
kriittisten ja korkean
potentiaalin talenttien
huomiotta jattdminen

Talentin ldhteminen yrityksestd
ja talentin tehottomuus

Tehottomuus,
organisaatiokulttuurin
saastuttaminen, maksimaalisen
potentiaalin kayttamatta
jattaminen

Autenttisuus, ja ulkoisen viestinnén
vastaaminen todellisuuteen

HR-henkilaston osallistaminen,
esimiesten kouluttaminen,
haastatteluprosessin laajentaminen

Valinnassa henkildn persoonan
painottaminen yli pelkkien
asiantuntijan ydinkompetenssien,
strateginen henkilgstésuunnittelu

Riittavan laajojen koulutusten
mahdollistamisen ja esimiesten
kouluttaminen talenttien tukemiseen

“Talent review" -mallin mukaan
tuominen HR-toimintoihin, henkiléston
suoriutumisen mittaamisen datan
hyvaksikayttd, alisuoriutumiseen
puuttuminen

Palkka rakenteiden kehittdminen,
roolien muokkaaminen henkildgn
kiinnostusten mukaan, urakehityksen
mahdollistaminen sisdisen
likkuvuuden keinoin, tydhyvinvointiin
panostaminen

Esimiesten kouluttaminen ja
neuvominen, esimiesten selkeat
vastuut ja prosessit jotka tukevat
esimiesten tyota

Osaavien talenttien hakeminen
yritykseen, maineen ja
branditietoisuuden kasvu

Rekrytointi kustannusten
pienentyminen ja HR-henkilastdn ajan
vapautuminen muuhun tyéhon

Organisaatiokulttuurin kehittyminen,
innovaatiotoiminnan lisddantyminen,
tehokkuuden kaswvu, jatkuvuuden
parantuminen

Tietotaitojen nouseminen,
tytintekijoiden sitoutuminen,
palveluiden ja tuotteiden kehittyminen,
innovaatiotoiminnan lisdantyminen ja
kilpailukywyn kasvu

Tehokkuuden lisdantyminen,
organisaation talenttien
ymmartdminen ja oikeiden
aktiviteettien kohdistaminen oikeisiin
talentteihin

Motivaation kasvu, tehokkuuden
lisddntyminen, kilpailukywyn
parantuminen ja tydntekijdiden
korkeampi kynnys lahted
organisaatiosta

Talenttien maksimaalisen potentiaalin
hyédyntédminen, talenttien
sitoutuminen organisaatioon,
tehokkuuden kasvu

Molemmat empiiriset osiot osoittivat lisdksi, ettd talentin kehittiminen ndhtiin keskeiseksi osaksi

talent-strategiaa. Asiantuntijahaastatteluiden avulla huomattiin, ettd ilman riittdvid talentin

kehittimisen toimintoja ja aktiviteettejd, riski alisuoriutumiseen ja motivaation laskuun kasvaa, ja

ndin ollen tyon tehokkuus laskee, joka saattaa vaikuttaa merkittidvésti koko organisaation

jatkuvuuteen ja kilpailukykyyn ja ndin ollen olla organisaation merkittdva strateginen riski. Myds

laht6haastattelu vahvistivat tdmén, silld suurin syy talenttien ldhtemiseen oli ura mahdollisuuksien

puuttuminen, joka voidaan ndhda teorian 2.2.3 luvussa osaksi talentin kehittimisen kokonaisuutta.

Niin ollen tulevaisuudessa talentin kehittdmiseen tullaan luultavasti keskittyméén yhd enemmén, silld

niin kuin jo johdannossa nostettiin esille, kilpailu taitavista ja osaavista talenteista kasvaa, jonka

vuoksi yritysten tulee erottautua ja luoda mahdollisimman hyvét olosuhteet ja oppimismahdollisuudet

talenteille ja sitouttaa talentit yritykseen, jotta talentit eivit siirry muualle, erityisesti kilpaileviin

yrityksiin.
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Osaamisen kehittdmisen epdonnistumisen voidaan ndhdd lisdksi merkittdvind talent-strategian
riskind, silld siitd aiheutuvat riskit, kuten innovaatiotoiminnan supistuminen, kuin henkildston
sitouttamisen  epdonnistuminen ja siitd aiheutuva talentin  ldhteminen nousi niin
asiantuntijahaastatteluissa, kuin ldhtohaastatteluissa yhdeksi kriittisimmaksi riskiksi. Kaikki
asiantuntijat pitivit osaamisen kehittimistd yhtend suurimpana prioriteettina. Ndin ollen,
suoriutumisen mittaaminen ja sen kautta niin alisuoriutumiseen puuttuminen, kuin erityisen hyvin
suoriutuviin talentteihin keskittyminen ja ndihin panostaminen eri aktiviteettien avulla, kuten
oikeanlainen palkkaus ja kehitysmahdollisuuksien lisddminen voidaan ndhdd HR-funktion yhtend

riskienhallintakeinona.

Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, ettd talentin suoriutumisen mittaamisen ja sitouttamisen
epdonnistuminen voi aiheuttaa merkittdvid riskejd organisaatiolle, silldi mikéli talenttien
suoriutumista ei mitata, organisaatio saattaa menettdd mahdollisuuden ymmartdd millaisista osaajista
organisaatio koostuu, ja niin ollen olla kohdistamatta riittdvid toimenpiteitd niin alisuoriutuviin
talentteihin, kuin erityisen potentiaalin omaaviin talentteithin. Alisuoriutumisessa erityisesti
esihenkilon ja talentin viliset keskustelut ovat tirkedssd osassa alisuoriutumisen riskienhallintaa, ja
esimiehen rooli talentin tukemisessa korostuu. Tdssd HR:n rooli on kehittdd esimiesten taitoja
késitelld nditd tilanteita. Korkean potentiaalin talentteihin liittyy riski maksimaalisen potentiaalin ja
osaamisen jattdmattd kayttdminen. Erityisesti “talent review” —prosessin avulla, jota kéytiin
tarkemmin ensimmaisessi teoria luvussa, voidaan mahdollistaa ndiden riskien hallinta. Sen avulla
luodaan riittdvdit mahdollisuudet néille talenteille edetd organisaatiossa ja sitouttaa talentti

organisaatioon eri toimintojen, kuten oikeanlaisen palkkauksen avulla.

Jotta talentteja voidaan sitouttaa paremmin organisaatioon, merkittdvimmiksi riskienhallintakeinoiksi
voidaan molempien empiiristen aineistojen perusteella nostaa ja tunnistaa niin palkkarakenteiden
kehittdminen, roolien muokkaaminen kohtaamaan paremmin henkilon kiinnostukset ja parempi
sisdinen liitkkuvuus ja ndin ollen urakehityksen mahdollistaminen. Talentin palkkauksessa voitiin
empiirisen aineiston pohjalta lisdksi havaita useita positiivisia riskejé, eli mahdollisuuksia. Useimmat
mahdollisuudet voidaan ndhdid edelld mainittujen talentin palkkauksesta aiheutuvien riskien
vastakohtina, kuten motivaation kasvu talentin kehittdmisen ja osaamisen mittauksen avulla, sekd
henkildston sitoutuminen yritykseen sitouttamisen eri keinoin, kuten oikeanlaisen palkitsemisen
avulla. Néiden kaikkien voitiin ndhdé lisdksi vaikuttavan positiivisesti organisaation kilpailukykyyn,

jota erityisesti asiantuntijat korostivat asiantuntijahaastatteluissa.
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Myds esimiehen rooli talent-strategiassa korostui, ja niin kuin teorialuvussa 3.1.1 kéytiin lépi,
asiantuntijaorganisaatiossa talentin ja henkisen pddoman johtaminen on kriittistd, silld
asiantuntijaorganisaatioissa esimiehen ei tule olla vain sédéntdjen ja toimintatapojen maérittelija, vaan
esimichen rooli on mahdollistaa talenttien suoriutuminen, niin ettd talentti pystyy tuomaan oman
osaamisensa parhaalla mahdollisella tavalla esille tyossddn. Kolari (2010) korostaa, ettd esimiehelld
tulee olla asiantuntijaorganisaatiossa vahva ymmairrys siitd, miten esimies voi ottaa huomioon
asiantuntijoiden yksildlliset tarpeet ja tavoitteet. Nédin ollen esimiestydssd korostuvat erityisesti
pehmeit arvot, jossa vuorovaikutustaidot korostuvat ja jonka avulla esimies pystyy motivoimaan ja
tukemaan asiantuntijaa parhaalla mahdollisella tavalla (Kolari 2010). Epdonnistunut esimiestyo
aiheuttaa niin tehottomuutta, organisaatiokulttuurin saastumista kuin talenttien maksimaalisten
potentiaalien hyodyksi jattdmistd. Néin ollen riskienhallintakeinoina voidaan tunnistaa esimiesten
tehokkaampi kouluttaminen ja neuvominen sekd esimiesten vastuiden selkeyttiminen. Niin ollen,
asiantuntijahaastatteluissa haastateltavat asiantuntijat nostivat esille, ettd esimiesten koulutus on
tarkedssd osassa jo rekrytointi vaiheessa, jotta esimiehet pystyvét rekrytoimaan oikeat henkilot
organisaatioon, ja lisdksi tukemaan talentteja myohemmin asiantuntijatehtivissddn. My0s
lahtohaastatteluissa korostui, ettd merkittivd osa ldhtevistd talenteista eivdt kokeneet esimichid
tehokkaina johtajina, ja saavansa riittdvad tukea tyohonsé. Niin ollen voidaan havaita, etti esimiesten
rooli on kriittinen organisaatioissa, ja mikéli organisaatio ei keskity riittdvésti esimiesten taitojen
kehittimiseen, voi se vaikuttaa negatiivisesti organisaatioon niin talentin palkkauksen kuin

kehittdmisen nakokulmista.

Asiantuntijahaastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd talent-strategiassa on merkittivid
mahdollisuuksia ja riskeji, joita eri HR-toimintojen avulla pystytdin hallita. Kuitenkin talenttien
kilpailu markkinoilla vaikuttaa jatkuvasti siithen, ettd talenttien odotukset yrityksid kohtaan kasvaa,
jandin ollen HR-toimintojen tulee koko ajan kehittyi, jotta ne pysyvit kilpailukykyisind. Tulevaisuus
tulee luultavasti ndyttdmaén, ettd talent-strategian merkitys tulee korostumaan yhia enemman, ja HR-
toimintojen puuttuminen tai epdonnistunut toteuttaminen tulee aiheuttamaan entisti suurempia
riskejd organisaatioille, samalla kun niiden onnistunut toteuttaminen tulee olemaan yhd parempi
riskienhallintakeino ja kilpailuedun ldhde. Léhtohaastattelut liséksi osoittivat, ettd organisaatioiden
tulee keskittyd yhd enemmén esimiesty6hon, ja esimiesten taitoon tukea talentteja, samalla kun
organisaation tulee mahdollistaa talenteille riittdvit osaamisen ja oppimisen keinot ja keskittyd siihen,

ettd organisaatiossa on selkedt mahdollisuudet edeti uralla.
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6.2 Tutkielman arviointi

Jotta tutkielmaa voidaan arvioida, tulee siind erityisesti keskittyd sen merkityksellisyyden kriittiseen
arvioimiseen. Tutkielman johdannossa on otettu kantaa siithen, minkd vuoksi tutkielman tekeminen
oli merkityksellistd. Osaavien talenttien l0ytdminen on yhd haastavampaa, silli organisaatiot
kilpailevat yhd enemmén osaavista talenteista, samalla kun niiden tarve kasvaa. Tdmén lisdksi
tutkielman merkityksellisyyttd lisad se, ettd HR-toimintojen ja riskienhallinnan tutkiminen yhdessa
on erityisen vdhén tutkittu aihe, vaikka jo pitk&én on huomattu, ettd henkildston johtamiseen voidaan

ndhda linkittyvin monet eri riskit.

Tutkielman luotettavuutta tulee arvioida kriittisesti myds niin reliabiliteetin, kuin validiteetin
ndkokulmista. Reliaabeliuksen tarkoituksena on ymmartdd mittaustulosten toistettavuutta, eli mikali
tutkimus voidaan ndhdi reliaabelina, tutkimus ei anna sattumanvaraisia tuloksia. Validius tarkoittaa
taas tutkielman kykyé mitata juuri sitd, mitd tutkielmassa on ldhtokohtaisesti tarkoitus mitata. Koska
kvalitatiivisissa tutkimuksissa voidaan sanoa, ettd jokainen tapaus on erilainen, on vaikeampi arvioida
nditd kahta ndkokulmaa. Kuitenkin, koska tutkielma sisdlsi myos kvantitatiivisen aineiston, voidaan
sanoa, ettd sen avulla voitiin vahvistaa tutkielman tuloksia, silld validiutta voi parantaa triangulaation,
eli useita tutkimusmenetelmid kayttdmalld. Kuitenkin my0s laadullisessa tutkimuksessa, tutkijan
tarkka kertomus tutkimustavasta ja toteutuksesta, eli siitd mitd tutkimusmenetelmia kiytettiin, ja
miten aineisto analysoitiin, parantaa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta relibiliteetin kautta, joita
tdssd tutkimuksessa on pyritty kuvaamaan mahdollisimman selkeésti. (Hirsjérvi ym. 2015) Tidssa
tutkielmassa voidaan ndhda, ettd tutkimusongelmiin on saatu selkedt vastaukset, silld tutkimus antaa
vastauksen molempiin tutkimuskysymyksiin, johon tutkielma kokonaisuudessaan perustui. Niin
ollen my0s tdstd ndakokulmasta voidaan viittdd tutkielman olevan validi, silld tutkimuksessa on

tutkittu juuri niitd asioita, joita on alun perin tarkoitettu ja lukijalle luvattu. (Tuomi ym. 2018)

Tadmén tutkielman osalta voidaan 16ytda laadun tarkastelun ndkokulmasta joitain kriittisid huomioita.
Tutkielman aihe oli melko laaja kokonaisuudessaan, jonka vuoksi aiheen tutkimista vield
syvéllisemmin olisi voinut vield jatkaa, jos sivuméaéré olisi sen mahdollistanut. Tamén liséksi, mikali
tutkimuksessa olisi keskitytty vain johonkin talent-strategian osa-alueeseen, oltaisiin voitu padsta
syvillisemmin kiinni yhden osa-alueen riskeihin ja mahdollisuuksiin. Myds tutkielman
kvantitatiivista aineistoa, joka koostui 57 henkilon ldhtohaastattelusta, voidaan tarkastella kriittisesti.

Aineistosta saatu data oli valmiiksi kerdtty, jonka vuoksi se ei suoraan vastannut tutkielman
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kysymyksiin. Kuitenkin sen avulla saatiin vahva ymmarrys talent-strategian eri osista talenttien

nikokulmasta, joka tdydensi asiantuntijahaastatteluista saatua aineistoa.

Tutkielmaa voidaan pitda edelld mainittujen perusteluiden mukaisesti kuitenkin erittdin luotettavana
ja johdonmukaisena tutkimuksena. Tutkielma antaa lukijoille uutta tietoa henkildston johtamisesta
riskienhallinnan niakokulmasta, jossa keskitytddn erityisesti talenttiin ja talent-strategiaan. Yleisesti
ottaen, tutkielma antaa kattavan ymmaérryksen lukijalle siitd, miten talent-strategia rakentuu ja
millaisia riskejd siind voidaan tunnistaa kokonaisuudessaan, sekd miten eri HR-toimintojen avulla
nditd riskejd voidaan hallita HR-funktiosta kdsin. Kokonaisuudessaan tutkielman erityisyytend
voidaan pitdd sen kompleksisuuden esittdmistd selkeédlld tavalla, sekd tutkimalla aihetta, jossa
henkiloston johtamiseen otetaan voimakkaasti riskienhallinnan nékdkulma, jota on akateemisesti

tutkittu vasta vdhdn, mutta jota voidaan pitda kuitenkin merkittdvéna ja tirkedna.

6.3 Lopuksi ja jatkotutkimusehdotukset

Tamad tutkimus kartoitti ja kuvaili talent-strategiaan kohdistuvia riskejd ja mahdollisuuksia
asiantuntijaorganisaatioiden ndkokulmasta. Lisdksi tutkielmassa kartoitettiin, mitd riskienhallinta
mahdollisuuksia néihin riskeihin voidaan havaita HR-toimintojen nékdkulmasta ja miten HR-funktio
voi henkil6ston johtamisen avulla hallita nditd riskejd. Tutkielman viitekehys rakennettiin vahvasti
keskittymailla talent-strategian osa-alueisiin, ja mitd riskeji ja mahdollisuuksia néihin eri osa-alueisiin

linkittyy.

Tutkielman asiantuntijahaastatteluiden avulla voidaan todeta, ettd talent-strategia on vield melko
uutta organisaatioissa, ja sithen on alettu vasta viime aikoina panostaa enemmaén. Néin ollen voidaan
todeta, ettd talent-strategian rooli tulee kasvamaan tulevaisuudessa yhd enemmaén, ja on suhteellisen
varhaisessa kehittymisen vaiheessa vield organisaatioissa. Tamin liséksi riskitietoisuuden
lisddntyminen eri HR-toimintojen ndkokulmasta on kasvamassa, jonka vuoksi talent-strategian rooli

ja sithen linkittyvét riskit voivat kehittyéd ja muuttua nopeallakin aikavaélill4.
Koska tutkielma keskittyi erityisesti HR-toimintojen ndkokulmasta tutkimaan talent-strategian

riskejd ja mahdollisuuksia, voidaan n#&hdd, ettd vahvempi riskienhallinnan ndkokulma

riskienhallintaosaston =~ ndkokulmasta  voidaan ndhdd yhtend jatkotutkimusehdotuksena.

&9



Riskienhallintaosaston ja HR-toimintojen vélinen yhteistyd jdi téssd tutkielmassa melko kevyeksi,
jonka vuoksi voidaan nihdi, etti riskienhallintaosaston roolin ymmairtdminen HR-ndkokulmasta
voisi tuoda organisaatiolle paremman ymmérryksen siitd, miten perinteisid ja moderneja
riskienhallintakeinoja voidaan kéyttdd myos HR-toiminnoissa vahvemmin. Liséksi tutkielma
rajattiin koskemaan asiantuntijaorganisaatioita, jonka vuoksi saman aiheen tutkiminen toisenlaisen
organisaation tai toimialan ndkokulmasta voisi laajentaa ymmarrystd talent-strategiasta. Tdmén
tutkielman tarkoituksena oli ymmartéa yrityksen nikokulmasta mité niin positiivisia kuin negatiivisia
riskejd ja riskienhallintakeinoja talent-strategiassa on, jonka wvuoksi talentin ndkdkulman
vahvistaminen ja tutkiminen auttaisi paremmin ymmartiméén, mitkd ovat talentille tirkeitd osa-

alueita talent-strategiassa.
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LIITTEET

Liite 1 HR-asiantuntijoiden haastattelurunko

Haastateltavan taustatiedot

Kerro taustastasi: koulutus, tyohistoria ja timén hetken tyotehtdvit ja vastuut

Talent-Strategia
Miten médrittelet talent-strategian ja mitd se pitdd sisdllddn?
Miten Talent-strategiaa toteutetaan yrityksessa x?
- Millaisia tavoitteita ja mahdollisuuksia talent-strategialla on?

- Entéd millaisia riskejd talent-strategiassa on?

Rekrytointi ja talentin valinta
1. Millaisia talentteja pyritte rekrytoimaan?
a. Onko yritykselldi A jotain tiettyd koko liiketoiminnan kattavaa strategiaa siité,
millaisia talentteja yritykseen pyritdén palkkaamaan?
1. Jos, millaisia?
ii. Jos ei, koetko ettd tdima voisi olla kannattava?
Miten pyritte houkuttelemaan oikeanlaisia talentteja hakemaan yritykseen?
Onko oikeanlaisten talenttien I6ytdminen ollut vaikeaa?
Enté erityisesti IT-osaajien? Miten olette 10ytinyt ndita?

Miten varmistatte, ettd talent sopii yritykseen A ja sen yrityskulttuuriin?

AN

Miten varmistatte koeaikana, ettd talent on sopiva yritykselle? Onko vastuu kokonaan
esimiehelld?
7. Miten koulutatte esimiehid valitsemaan oikeanlaisia talentteja yritykseen?

8. Miten iso rooli HR-funktiolla on haastatteluissa ja talentin valitsemisessa?

Henkiloston johtaminen
Miten yrityksen koko strategiassa huomioidaan henkilosto?
Miten pyritte kehittdmaan henkilostoa?

Miten mittaatte, oletteko onnistunut henkildston kehittdmisessi?
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Seuraatteko henkiloston tietotaitojen kehittymista?

Onko yrityksessd A tapana tehdé talentille henkilokohtainen kehityssuunnitelma/ kasvu suunnitelma?
Miten mahdollistatte sisdisen liikkuvuuden yrityksessd A?

Millaisten  prosessien  tai  aktiviteettien avulla  pyritte  helpottamaan  henkiloston
etenemismahdollisuuksia uralla yrityksen sisilla?

Tunnistatteko aktiivisesti yrityksen avainhenkilot ja talentit?

Miten tunnistatte yrityksessd A erityisen talentin ja avainhenkilot?

Onko teilld yrityksessd A eksklusiivista talent ohjelmaa vain tietyille talenteille? Jos, millainen?

Tarjoatteko vain tietyille talenteille jotain erityisid kehittymismahdollisuuksia?

Henkiloston sitouttaminen

1. Mill4 eri tavoin pyritte sitouttamaan henkilostod tyontekijan koko elinkaaren aikana?
2. Mité vaikeuksia koette sitouttamisessa?
3. Voiko liiallisesta sitouttamisesta aiheutua negatiivisia vaikutuksia?

a. Jos, niin millaisia?

Riskienhallinta

Miten HR-funktio ja yrityksen riskienhallinnan osasto tekevét yhteistyotd yrityksessd A?

Mité riskejd vadranlaisen henkildston palkkauksesta syntyy?

Millaisten HR-toimintojen avulla pyritte vdhentdmién viédranlaisen henkiloston palkkauksesta
aitheutuvia riskeja?

Millaisia positiivisia riskejd henkiloston 1&htemisesté saattaa aiheutua?

Mité riskejé liian pienestd henkiloston vaihtuvuudesta saattaa syntyd? Enté liian suuresta?
Miten koitatte vahentdd ndité riskeja?

Mitd rahallisia ja ei-rahallisia riskejd epdonnistunut sitouttaminen aiheuttaa?

Miten pyritte ennaltachkdisté néitd riskeja?

Miten tunnistatte epédsitoutuneen tyontekijan?

Otatteko sitouttamisen huomioon yrityksen kokonaisvaltaisessa riskienhallinnassa?

Jos, miten?

Jos ei, miten koet, ettd se pitdisi ottaa huomioon?

Miten pyritte estimdin aineettoman padoman hividmisen talentin 14htiessa yrityksesti?
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Liite 2 Lahtohaastattelu runko

Lahtohaastattelu

Liiketoimintayksikdn/funktion
nimi

Haastateltavan nimi:

1. Ensisijainen syy lihtemiseen:

[ ]JUra mahdollisuudet

[ JHenkilokohtaiset/ perhesyyt

[ JEsimichen laatu
]Tamanhetkinen strategia
|Elékoityminen
|Palkka
]Vapaa-ajan ja tyoelamén tasapaino
]Opintoihin palaaminen

Muu

—

Paivamaara:

Esimiehen nimi:

palkka, koulutukset, mahdollisuudet ylennykseen, esimies/johto, tyokulttuuri yms.

2. Mitkd muut syyt vaikuttivat 1ihtoosi? Esimerkiksi; 7y0, matkustaminen, aikataulu/tyonmddrd,

3. Keskustelitko mistian niista esimiehesi kanssa tai mahdollisista sisidisistd mahdollisuuksista?

Koetko, etti nikemyksesi kuultiin? Ja vastattiinko néikemyksiisi oikein eri toimintojen kautta?

4. | Tyo/rooli

Miten arvioisit alla olevat vaittamat:

1

Voimak
kaasti
eri

mielta

2

Erimielt

i

3

Samaa

mielti

4

Voimak
kaasti
samaa

mielta

Ei

varma
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Tyossda oli riittdvasti mahdollisuuksia

kehittymiseen ja uralla etenemiseen

Ty6maiéra oli hallittavissa

Sinulla oli tydkalut ja muut vélineet

suorittaaksesi tyon tehokkaasti

Ymmaérsit mitéd sinulta odotetaan tydssa

Tyokaverisi olivat yhteistyo-kykyisid

Palkka oli riittdva suhteessa tyon vastuisiin

ja haasteisiin

Muut tyésuhde edut olivat hyvia

Ty6n pysyvyys oli hyva

Notes:

Miti koet, ettéd rooliasi ajatellen voisi tulevaisuudessa kehittd4?

Mik4 oli parasta ty0ssési?

5. | Esimies
Mitd mielti olet seuraavista 1 2 3 4 5
vaittimista: Voimak | Erimielt | Samaa | Voimak Ei
kaasti eri a mielta kaasti varma
mielti samaa
mielti
Oli tehokas johtaja

Antoi kehittdvaa palautetta

Huomioi saavutukset ja tydpanoksen

Kommunikoi selkedsti odotukset

Kohteli kunnioittavasti ja

oikeudenmukaisesti

Tarjosi ja toi esille tapoja kehittya

Ratkaisi tehokkaasti ongelmia

Kuunteli ideoita ja otti vastaan palautetta

Muuta:
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Onko sinulla muita kehittimisehdotuksia tai muuta kommentoitavaa, johon koet, ettd olisit

kaivannut enemmaén tukea?

Mihin alueisiin koit, etté sait erityisen hyvéa tukea esimieheltisi?

6. Organisaatio

Mitd mieltd olet seuraavista vaittimista:

1
Erittain
tyytymiit

on

Tyytym

aton

3

Tyyty

viinen

4
Erittai
n

tyytyv

dainen

5

Ei osaa

sanoa

Rekrytointi prosessi

Uuden tyontekijan perehdytys

Kehittymisen tukeminen ja  pddseminen

potentiaaliin

Palautteen ja ideoiden antamisen rohkaisu

Kommunikointi johtajien ja tydntekijoiden

vililla

Tyontekijoiden reilu ja tasavertainen kohtelu

Tyopaikka héirikointi- ja kiusaamisvapaa

Sosiaalisten tapahtumien jirjestiminen

Muuta:

Mitd muita kehitysideoita tai kommentteja sinulla on organisaatiolle?

7. Uusi rooli
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- Pysyyko roolisi samana kuin se on télld hetkelld yrityksessd X?

(a) Kylla (b) Ei (c) Ei halua kommentoida

- Suosittelisitko yritystd X kaverillesi tai kollegallesi?

(a) Kylla (b) Ei (c) Ei halua kommentoida

- Voisitko kuvitella tulevasi takaisin tdihin yritykseen X?

(a) Kylla (b) Ei (c) Ei halua kommentoida

Muita kommentteja:
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