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Organisaatioiden pyrkimys proaktiivisesti edistda ketteryyttdan ja kykya adaptoitua ymparistdssa
tapahtuviin muutoksiin on synnyttanyt talent managementiksi kutsutun henkilostéjohtamisen osa-
alueen. TM on alueena tuore, eika sen toteuttamisesta ei ole olemassa yleisesti levinnytta stan-
dardia tai parasta kaytant6a, jota voitaisiin seurata. Lewis ja Heckmanin (2006) mukaan vallitsee
"hairitseva epaselvyys koskien Talent managementin maaritelmaa, laajuutta ja tavoitetta”. Lisaksi
asiat perustellaan usein anekdootein, ja akateemisen kriteerit tayttavia tutkimuksia tai katsauksia
on niukalti. Ehdotetuilla TM toimenpiteilld on taipumus toistaa vanhoja hyvaksi havaittuja HR-
kaytanteitd (Lewis & Heckman, 2006). Paatdéksentekoprosessit, joilla organisaatioiden ihmispuoli
optimoidaan suhteessa strategiaan ovat alkeellisia - eivat useinkaan poikkea juurikaan mututuntu-
masta (Bassi & McMuller, 2007)".

Talent managementista on monenlaisia maaritelmia, joista Collingsin ja Mellahin (2009) askettai-
sessa paperissaan esittdma maaritelma vastaa tapaa, jolla TM:n ymmarretaan tassa paperissa.
Heidan maaritelmansa painottaa, etta talent management edellyttda seka organisaation rooliarkki-
tehtuurin etta yksilépsykologian ymmartamista.

"Talent management strategian muodostavat ne aktiviteetit ja prosessit, joilla tunnistetaan
systemaattisesti avainroolit, jotka toisistaan eridvélla tavalla tukevat organisaation kestivaa
kilpailuetua, kehitetdén ryhmé potentiaalia omaavia ja tuloksia tekevié ihmisié tayttdmén
ndma roolit ja kehitetédén henkilbstéresurssiarkkitehtuuri, joka mahdollistaa roolien tayttéami-
sen soveltuvilla henkilbillé ja varmistaa heidén sitoutumisensa organisaatioon.”

Collings ja Mellahi, 2009

Artikkelin rakenne koostuu kolmesta osasta. Aluksi Iahestyn talenttia lahtokohtanani liiketoiminnan
tarpeet. Toisessa osiossa tarkastelen talenttia kehityspsykologisen tutkimustiedon valossa. Lopuk-
si nostan esille muutamia kaytannoén implikaatioita, joita edellisilla talent managementin totettami-
seen organisaatioissa.

! Elliott Jaques (1998) teki 50 vuotta tieteellistd tutkimusta organisaatioissa ympari maailmaa kehittddkseen
kokonaisvaltaisen talent management -jarjestelman, joka kantaa nimea Requisite Organisation. Vaikutelmani
on, ettd Talent management on hapuileva yritys keksia tata pyoraa uudelleen. Suosittelen Jaquesiin tutus-
tumista, jokaiselle talent managementin harjoittajalle.



Liiketoimintaldhtoinen ymmidirrys talentista

Viime vuosisadan lopulle asti yritykset toimivat suhteellisen ennustettavassa toimintaymparistossa.
Tama tarkoitti sitd, ettd paamaara ja tapa jolla sinne paastaan olivat suuressa osassa tyotehtavia
tunnettuja tai selkeasti jasenneltyja. Tallaisten tyotehtavien organisoimiseksi johdon oli tarkeaa
tuntea vastaako tydntekijoiden aiempi kokemus ja osaaminen heidan nykyista tehtdvankuvaansa.
Kyse oli kompetensseista, eli standardisoiduista vaatimuksista, joita ihmiset tarvitsevat suorittaak-
seen ennalta médriteltyja tehtdvia onnistuneesti. Yritysten henkilostdyksikdiden toiminta- ja ajatte-
lutavat muovautuivat palvelemaan tallaisen toimintaympariston tarpeita: keskityttiin kartoittamaan
ja kehittdmaan yrityksen kannalta tarkeitd kompetensseja.

"Tietotydssé tehtévé/tavoite ei ole annettu; se téytyy mééarittda. "Mika on tydn odotettu tu-
los?” on avain kysymys, joka tekee tietotydn tekijoista tuottavia. Ja se vaatii riskaabeleja
paéatdksia. On harvoin oikeaa vastausta; sen sijaan on vaihtoehtoja. Ja tulokset taytyy maa-
rittyéa selkedsti, jos halutaan olla tuottavia.”

-Peter Drucker

Organisaatioiden kohtaamien muutosten maara ja haasteiden ainutlaatuisuus sekad kompleksisuus
ovat kasvaneet merkittavasti viimeisten vuosikymmenien aikana. Suuri osa tydsta, joidenka tehta-
vat ja toteuttamistavat ovat ennalta maariteltyja, on joko automatisoitu koneille tai siirretty halvan
tydvoiman maihin. Jaljelle jdvissa tehtavissa tydntekijdiden tarvitsee itse keksid mika heidan tyon-
sa tavoite ja merkitys siind kyseisessa tilanteessa, jossa he ovat, on. Tyd on enaa vain pienelta
osin konemaista suorittamista, ja enemman harkinnan kaytt6a tavoitehakuisen toiminnan ohjauk-
sessa (Jaques, 1998).

Edellinen on tarkoittanut sita, etta tarkasti rajatun ja maari-
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hyvan johtajan/tyéntekijan ominaisuuksina. Nailla tarkoite- - Ronald Heifenz (1998)

taan esimerkiksi kykya hahmottaa kokonaisuuksia, hyvak-
sya epavarmuutta, reflektoida omaa ajatteluaan ja toimia vuorovaikutuksessa moniammatillisiin ja -
kansallisiin tiimin jaseniin / sidosryhmiin. Ihmisen potentiaali ja arvo organisaatiolle riippuu nykyaan
suuressa maarin tavasta, jolla heidan metataitonsa mahdollistavat adaptiivisten haasteiden koh-
taamisen.

On yleisesta, etta talent management prosessi aloitetaan tekemalla lista strategian kannalta kes-
keisistd kompetensseista. Tama pohjautuu moderniin rationaaliseen kasitystapaan, missa yksilon
osaaminen hahmotetaan toisiinsa kytkeytyvien, mutta erillisten osa-alueiden kautta, joita voidaan



mitata erikseen ja joille voidaan asettaa muista osa-alueista riippumattomia kehitystavoitteita (Juuti
ja Luoma, 2009). Talentissa on kyse metataidoista, joita mielestani voi priorisoida tai osittaa toisis-
taan. Voiko johtajalla olla hyva systeeminen ajattelukyky, epavarmuuden sietokyky, mutta ei itsere-
flektiokykya? Eiko talenttia omaava johtaja tarvitse naita kaikkia riippumatta siitd, milla toimialalla
tai yrityksessa han toimii? Palaan aiheeseen mydhemmin puhuessani siita, miten metataidot kehit-
tyvat ja miten niita voi mitata.

Miten talent management eroaa sinun mielestasi strategisesta osaamisen ja kompetenssien
johtamisesta?

Talent management ja henkiléstoarkkitehtuuri

Yrityksen nakdkulmasta talent on yksilon kykya kayttaa harkintaansa kompleksisten liiketoiminnan
ongelmien ratkaisussa ja tavoitteiden saavuttamisessa. Prahalad & Hamelin (1990) mukaan tyén-
tekijdiden kompetenssi on paljon enemman kuin yksittdinen ammatillinen taito, vaan koko liiketoi-
mintaan kytkeytyva kyky toteuttaa liiketoiminnan tehtavaa. Henkilostd padomalla ei ole ekonomista
arvoa, jos sita ei valjasteta organisaation strategisen tahtotilan implementointiin (Becker&Huselid,
2006). Yleisesti ottaen kuitenkin linkki johtajuuden kehittdmisen ja yritysten strategian valilla on
jaanyt heikoksi (Karaevli & Hall, 2003).

Collings ja Mellahi (2009) painottavat etta talent managementin alkupiste on avainroolien tunnis-
taminen, eivat lahjakkaat yksilot sinansa. Organisaation rooleja tulee erilaistaa suhteessa niiden
strategiseen merkitykseen (Becker & Huselid, 2006). Talent management kehitettavan HR arkki-
tehtuurin tulee ottaa huomioon, etta eri tydntekijaryhmat kontribuoivat eri tavalla yrityksen tuloksel-
lisuuteen (Lepak & Snell, 1999, 2002; Tsui, Pearce, Porter, & Tripoli, 1997). Se, ettd ihmisryhmat
organisoivat itsensd kompleksisiksi systeemeiksi ratkaistakseen ongelmia, on tarkedd adaptaa-
tiokykymme kannalta (Heifetz, 1998). Talent managementin kautta voidaan kiinnittdd huomiota
tapaan, jolla tdma sosiaalinen arkkitehtuuri on organisaatiossa rakentunut.

Tyoroolien vaatimukset maaritetdan usein suhteessa panostuksiin (engl. input), kuten osaamiseen,
tydolosuhteisiin ja vaivannakéon (Huselid et al., 2005). Ollakseen liiketoiminta ja strategialahtdista
talent managementin tulee maaritellad tyoroolit suhteessa tuotoksiin (output): mika niiden tavoittei-
den laajuus ja kompleksisuus, joista tydntekijan on otettava roolissa vastuuta ja jonka suhteen ha-
nen on kaytettava harkintaansa. Ty6roolin luonne maarittyy silla, miten kompleksisista (tai heikosti
strukturoiduista) tavoitteista tyontekijalle annetaan vastuu. Organisaatio nayttaytyy talldin useiden
tavoitehorisonttien kerrostumana, jota voidaan kuvata vaikkapa David Allenin (2009) lentokone-
metaphoralla.

¢ 0 metrid/kiitorata. Aivan maan tasalla ovat yksittaiset konkreettiset tehtavat ja paivittaiset
askareet, joista organisaation toiminta muodostuu (tuotteiden ja palveluiden tuotanto).

o 500 metria. Useat samaa paamaaraa palvelevat tehtavat muodostavat projektin (esim. uu-
den henkildn rekrytointi, markkinointikampanjan toteutus)



e 2000 metria. Toisiinsa liittyvista projektit muodostavat tehtdvaalueen tai funktion (HR, IT,
tuotanto).

¢ 5000 metria. Tehtavaalueet muodostavat tulosyksikoéita (tehdas, palvelualue).

o 10000 metria. Useat tulosyksikot muodostavat konsernin.

Organisaatio nayttaytyy eri tavalla riippuen siitd, mista perspektiivista sita tarkastellaan. Ruohon-
juuritasolla on kyse konkreettisesta toiminnasta. Mitd ylemmas noustaan, sitd kompleksisempana
organisaation eri toimintojen valiset yhteydet nayttaytyvat. Koska korkealla olevia tavoitteita ei ole
pureskeltu valmiiksi konkreettisiksi toimenpiteiksi, ihmisen on kaytettdva niihin paastadkseen
enemman harkintaansa, ja delegoitava osakokonaisuuksia alempien merkitysperspektiivien tavoit-
teiksi ja projekteiksi.

Johtajan tuoma lisdarvo tai hdnen tehtavassaan vaadittava kyvykkyys ei liity tdssa tarkastelutavas-
sa hanen tekniseen osaamiseensa. Keskeista on, ettd han ymmartaa organisaation tavoitteita riit-
tavan laajasta ja kompleksisesta merkitysperspektiivista kasin, ja kykenee muotoilemaan tasta
alaistensa toimintaa ohjaavia periaatteita ja tavoitteita. Keskeista on se, miten pitkalla aikajanteella
han kykenee jadsentdamaan tydnsa tavoitteet (Jaques, 1998). Tama siitd yksinkertaisesta syysta,
ettd mitd kauempana tavoite on, sitd enemman epavarmuustekijoitd ja muita muuttujia sitd kohti
edetessa on otettava huomioon. Talent management on ladke lyhytjanteiseen ja kapeakatseiseen
johtamiseen (kts.Guthridge et al., 2008).

On tyypillista, ettd organisaatiossa ei ole maaritelty sita, miten eri perspektiiveille asettuvat tavoit-
teet ovat yhteydessa toisiinsa ja tukevat toisiaan. Johtajan ylemman perspektiivin tavoitteiden to-
teutuminen riippuu aina alemman perspektiivin tavoitteiden toteutumisesta; vastaavasti alemman
perspektiivin toiminnan taytyy olla sidoksissa ylempaan perspektiiviin. Esimerkiksi 2000 metrin
tavoitteista vastuuta kantaakseen henkildén on ymmarrettdva mika yksikon strategian implikaatiot
ovat kaytanndn toimintaa jasentavien jarjestelmien ja kaytanteiden kannalta, ja miten naita tarvit-
see mahdollisesti kehittda. Taman ymmarryksen pohjalta han voi esimerkiksi jasentaa tavoitteet ja
raamit kehittdmisprojektille, jonka kaytannon toteuttamisesta han antaa vastuun alaiselleen, joka
kokee 500 metrin perspektiivin itselleen luontaisemmaksi tavaksi nahda se, mitd organisaatiossa
taytyy tehda. Molemmat perspektiivit tarvitsevat toisiaan, eikd kumpikaan ole toista parempi, tai
heidan tekemansa tyo toista tdrkedmpaa organisaation kannalta. Kuitenkin ne asettavat erilaiset
piilotetut mentaaliset vaatimukset tydntekijéiden talentille.

Guthridge et al. (2008) mukaan yritysten taytyy tarkastella talent-tarpeitaan jokaisella organisaation
tasolla. Heidan mukaansa tyontekijoitd voidaan tarkastella kokoelmana talent-segmentteja, jotka
luovat ja soveltavat kukin osaamistaan omalla osaamisalueellaan. Nain talent arkkitehtuuri kulkee
l&pi koko perinteisen organisaatiopyramidin.
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Kuva 1. Talentin kerrostumat (mukaillen Guthridge et al, 2008)

Tyontekijdn talentin ja tyéroolin yhteensopivuus

Esitin edellisessa kappaleessa, etta tydtehtdvien kompleksisuudessa on eroja riippuen siitd, miten
selkeésti/hienojakoisesti tavoite ja toimintatavat sinne pddsemiseksi on rajattu. Tama asettaa myos
piilotettuja mentaalisia vaatimuksia tydntekijoitd kohtaan. Tydntekijdiden tdyden potentiaalin hyo-
dyntaminen edellyttda, ettd organisaatio tietda tarkkaan kuinka laajoista ja epamaaraisista tavoit-
teista kullekin ihmiselle voidaan antaa vastuuta. Tyontekijat ovat motivoituneita ja tehokkaita, kun
heidan kyvykkyytensa vastaavat heidan tekemaansa tyéta. Vastaavasti he turhautuvat eivatka ky-
kene tekemaan vaadittavia paatdksia kun nama eivat tasmaa (Kts Kuvio 2). Yksilot ja organisaatiot
karsivat paljon siita, etta tyon asettamien vaatimusten kompleksisuus ei vastaa ihmisten mindsetin komplek-
sisuutta (Batchkirova, 2009; Kegan, 1994).
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Kuvio 2. Optimaalinen tyéssd suoriutuminen edellyttdd tasapainoa tyontekijin kyvykkyyden ja
tehtdvien kompleksisuuden sekd vastuullisuuden vililld kautta koko organisaation.

Ihmisen mielen merkitysperspektiivi ei valttamattd muutu automaattisesti viikonlopun aikana, kun
han ylennyksen saatuaan palaa maanantaina tdihin. Jokainen tuntee klassisen esimerkin paalli-
kosta, joka sopi paremmin aiempaan asiantuntijarooliinsa. Tallainen ristiriita jarkyttda organisaation
strategian ja paamaarien toteutumisen vaatimaa haurasta tasapainoa, jossa eri perspektiivit kes-
kenaan keskustelemalla mahdollistavat toistensa olemassaolon. Kun tama ei ole vain yksittainen
tapaus, voimme ymmartda miksi niin monessa organisaatiossa strategian implementointi tokkii.
Joidenkin lahteiden mukaan 39 % tydntekijdistd on néin epatasapainossa esimiehensd kanssa®.
Tutkimuksissa toisensa peraan on korostettu, ettd esimiehella on keskeinen rooli tyotyytyvaisyy-
den, tuottavuuden ja hyvinvoinnin muodostumisessa. Kuitenkaan asiaan ei kiinnitetd systemaatti-
sesti huomiota, ja maalaisjarki on korvattu johtajuusteorioilla ja henkildstékyselyilld. Tuottaako si-
nun esimiehesi toiminnallaan lisdarvoa tyosi tekemiseen?

Organisaation kyky implementoida korkealla tasolla tuotettuja pitkan aikavalin strategioitaan riippuu
siitd, miten hyvin organisaation talent-arkkitehtuurin on tasapainossa. Kun organisaation sisaiset
kyvykkyydet eivat vastaa ympariston ulkoista kompleksisuutta, syytd haetaan yleensad ensimmai-
sena hierarkiasta (Korhonen, 2010b). Tassa esitetty lahestymistapa ehdottaa jotain painvastaista.
Ketteraksi haluavien organisaatioiden tulisi ensin pyrkia 16ytamaan tasapaino yksilokyvykkyyksien
ja roolivastuiden valilla jokaisella organisaation tasolla; vaihtoehtoiset organisaatiojarjestelyt saat-

? Luku on 1ahtdisin USA:ssa ja Australiassa toimivalta Peoplefit-konsulttitoimistolta.



tavat vain pahentaa tilannetta sekoittaessaan ja hamartaessaan sen mista kukin tyéntekija on vas-
tuussa.

Psykologinen ymmidirrys talentista

Loistava suoriutuminen yhdessé roolissa ei takaa menestymistéd seuraavassa. Vakuuttava
ansioluettelo ei aina kerro omaako ihminen valmiudet késitelld mééréatyn roolin siséltdméaa
kompleksisuutta. Miten voit méaérittda onko joku kokematon ihminen “koulutettavissa”?

TM:ssa ollaan kiinnostuttu potentiaalista, joka tyontekijoilla olisi, jos heille annettaisiin vastuulli-
sempia tehtdvid ja mahdollisuus hankkia tarvittavaa osaamista®. Mikael Jugner muovaili kyseisen
haasteen 2010 TedX -puheessaan seuraavasti: "Mita jos Suomessa olisi 50 000 Yleisradion toimi-
tusjohtajaksi kykenevaa henkil6a, mutta ettd he vain ovat jumissa organisaationsa herrahississa?
...Meidan taytyy I0ytaa keino tdman valtavan ruuhkan purkamiseksi.”

Henkildstdjohtamisen menetelmat ovat perinteisesti keskittyneet ymmartamaan, mittaamaan ja
kehittamaan tyodntekijoiden suoriutumista heidan nykyisessa tehtavassaan. Se, mita tyontekija on
nykyisessa tai aiemmissa tyokonteksteissaan tehnyt, ei anna kuitenkaan kuvaa siita, mita han voisi
tehda jossain toisentyyppisessa roolissa. Toteutunut suoriutuminen on tarpeellinen, mutta ei riitta-
va indikaattori potentiaalille (Robinson, et al, 2009). Huippusuoriutujassa ei ole valttamatta talent-
ainesta (Walker ja LaRocco, 2002).

Hyddyllinen tapa ymmartaa tydntekijan potentiaalin ja suoriutumisen valista suhdetta on jao-
tella tyontekijan kyvykkyys kolmeen tekijaan (Laske, 2009; Jaques, 1994):

e Sovellettu kyvykkyys. Kyvykyys, joka ilmenee jo nyt henkilon tydskentelyssa ja suo-
riutumisessa

o Nykyinen potentiaalinen kyvykkyys. Talent, jota henkild voisi jo nyt kayttaa, mutta
hanen nykyinen tydroolinsa mahdollista sita.

o Kehkeytyvi potentiaalinen kyvykkyys. Talent, jota ihmisella ei viela ole, mutta joka
voisi ehka kehittyd mydhemmin hanen tyduransa ja elamansa aikana.

Yleisesti talent managementissa kaytetty jaottelu A, B ja C -luokan potentiaaleihin perustuu tyypilli-
sesti suoritukselliseen dataan, eli niilla ei kuvata henkilon potentiaalista vaan sovellettua kyvykkyyt-
ta. Etenkin nuorten tyontekijoiden urakehitysta tulisi tarkastella enemman heidan potentiaalinsa
kannalta. Henkilé saattaa maarattya tehtavaa koskevissa suorituksellisissa arvioissa parjata kes-
kinkertaisesti tai jopa huonosti vain siksi, ettd on joutunut kelvottoman esimiehen alaisuuteen, teh-
tavakenttd on vaaranlainen tai han on tehnyt samaa tehtavaa liian kauan eikd motivaatio ole koh-
dillaan.

3 Wikipedia http://en.wikipedia.org/wiki/Talent_management
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Talent kehityspsykologian nidkékulmasta

Koska ihmisen suoriutuminen tietyssa tyokontekstissa ei maarita hanen talenttiaan, asiaa on tar-
peellista tarkastella laajemmasta perspektiivistd. Miten talentin kehittyminen on sidoksissa siihen,
miten ihmisten mieli ylipdatansa kehittyy? Organisaatioissa laitetaan paljon rahaa kaikenlaisiin henki-
I6stomittauksiin ja -kehittdmiseen, mutta pohjimmiltaan monet ovat varsin pessimistisia aidon muutoksen
suhteen. Voivatko ihmiset oikeasti muuttua? Ja jos transformaatiota tapahtuu positiiviseen suuntaan ela-

mamme aikana, niin mik& se on meissa, joka meissa "muuttuu”?

Alykkyys- ja kykytesteillda on edelleen keskeinen rooli tavassa, jolla psykologit mittaavat talenttia
Suomessa. Kuvion 3 vasen puoli kuvaa sitd millaisen kuvan kyseiset testit antavat ihmisten ajatte-
lun ja talentin kehittymisesta hanen elamansa aikana. Nykyisen kasityksen mukaan se, mita testit
mittaavat alykkyytend, edustaa vain kapeaa kaistaletta siitd ajattelumme ja persoonamme kehitys-
potentiaalista aikuisuudessa (Kegan & Lahey, 2009). Talentin kehittyminen muistuttaa enemman
kuvion 3 oikean puoleista kuvaajaa.
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Kuvio 3. Mielen kehitys vanhan sekd uuden kdsityksen mukaan (Kegan ja Lahey, 2009)

Kehityspsykologinen tutkimus muutti viime vuosisadan aikana ratkaisevasti kasitystamme lasten
kehityksestd: emme enaa kohtele lapsiamme ”pienind aikuisina”. Jean Piaget osoitti, ettd lapset
eivat kehittyessaan opi vain lisda tietoa ja taitoja, vaan organisoivat asioita mielessaan taysin uu-
della tavalla. Mydhemmin tutkijat ovat saaneet vahvaa nayttda siita, ettd mielen rakenteiden kehi-
tys ei lopu varhaisaikuisuuteen vaan se voi jatkua lapi koko elamamme. Tama tarkoittaa sita, etta
ihmiset eivat tyduransa edetessa vain kerda lisdd osaamista, vaan myds saattavat alkaa organi-
soida ja hyddyntdd osaamistaan uusilla, kompleksisemmilla tavoilla. Esimerkiksi yliopisto-
opiskelijoissa tallainen transformaatio tapahtuu, kun he asioiden ulkoa opettelun sijaan alkavat
aktiivisesti itse rakentaa merkityksia tieteenalan ajattelutavasta ja metodologiasta kasin (Hamer &
van Rossum, 2010).



Uskon, ettd organisaatiot voisivat hyddyntaa ihmisten potentiaalia huomattavasti nykyista parem-
min, jos kasitykset talentista perustuisivat psykologiassa viimeisen 40 vuoden tuotettuun akateemi-
seen tutkimustietoon ajattelun ja persoonan kehittymisesta aikuisuudessa. Kyseista tutkimusperin-
nettd kutsutaan konstruktivistiskehitykselliseksi teoriaksi johtuen sen kahdesta taustaolettamasta:
(1) ihmiset organisoivat aktiivisesti omaa kokemusmaailmaansa ja rakentavat merkityksia siita,
mita asiat tarkoittavat, ja (2) tdssa organisointitavassa tapahtuvat muutokset ovat luonteeltaan ke-
hityksellisia.

Konstruktivismilla viitataan kasitykseen, etta inmiset luovat tietoa tulkitsemalla omia kokemuksiaan,
sen sijaan, etta tieto olisi objektiivinen totuus, joka on ihmisen ulkopuolella ikaan kuin 10ydettavissa
(Lincoln & Guba, 2000). Konstruktivistit ovat kiinnostuneita siitéd, minkalaisia merkityksia ihmiset
rakentavat omista kokemuksistaan tilassa, joka on heidan valittéman kokemuksensa ja siihen koh-
distuvien reaktioiden/toiminnan valissa. Olemme yleensa tietoisia siitd, mitd teemme ja jossain
maarin myds siitd, mitkd strategiat ohjaavat toimintaamme. Yksilokonstruktivismi on kiinnostunut
tiedostamattomista syvaolettamista, jotka maaraavat miten lahtokohtaisesti asemoimme itsemme
tilanteeseen, ja millaisena tdman myo6ta kutsumme esiin maailman.

Konstruktivistinen/postmoderni maailmankuva on syrjayttanyt sosiaalitieteissa aiemmat modernit
kasitykset. On vain ajan kysymys koska organisaatioissa tapahtuu sama muutos ja ymmarretaan,
ettd tydelamassa parjddminen ei liity ainoastaan maarattyihin taitoihin, vaan myds siihen, miten
ihmiset rakentavat merkityksid maailmasta (Garvey Berger, 2010). Ihmisten mieli ei ole musta laa-
tikko, josta kayttaytyminen kumpuaa, mutta jonka sisaltdé on yhdentekevaa tuloksellisuuden kannal-
ta. Henkilostojohtamisen taytyy ymmartaa ihmisten subjektiivista kokemusta omasta tydstaan. Kun
tunnetaan ihmisen “sisdisen tydpaikan” rajat, voidaan tehdd myos ulkoiseen tyorooliin liittyvia
asianmukaisia rajauksia.

Konstruktivistiskehityksellisen teorian toinen olettama on, ettd ihmisen tavassa organisoida ja ja-
sentaa kokemuksiaan voi tapahtua muutoksia, jotka ovat luonteeltaan kehityksellisia. Kehitykselli-
nen teoria ei keskity siihen, mitd me tiedamme -ajattelun sisalto- vaan miten me tiedamme - piilos-
sa olevat olettamat ihmissuhteista, itsenaisyydesta ja siitd mitd voimme ylipdatansa tietdd. Mie-
lemme on suodatin, jonka lapi tarkastelemme maailmaa, ja jonka rakenne ja perusolettamat luovat
systeemisia sdannénmukaisuuksia ja rajoja sille, mita voimme ymmartaa ja missa maarin koemme
voivamme vaikuttaa tilanteisiin. Nama perusolettamat ja rakenteet eivat ole aivoihin kiveen hakat-
tuja vaan ne voivat jasentya ja kehittya edelleen elamamme aikana. Kehitys ja kasvu ovat seuraus-
ta siita, etta tietoista ajatteluamme ohjaavat merkityksenannon rakenteet kokevat transformaation
sen sijaan, ettad keraisimme vain lisda tietoa, osaamista ja informaatiota (Baxter-Magolda, 2010).
Taman transformaation johdosta kykymme ottaa nakdkulmia lisdantyy, alamme suhtautua auktori-
teettiin uusilla tavoilla, ja nAemme harmaata sielld, missa ennen oli mustaa ja valkoista (Garvey
Berger, 2010). On selvaa, etta tallaisia muutoksia ei tapahdu joka viikko tai edes vuosikaan, mutta
talentin kehityksen kannalta ndiden kdannekohtien ymmartaminen on kuitenkin kriittista.



Ihmisten kehityksen eri osa-alueita on tutkittu paljon, mutta tdssa yhteydessa keskityn talentin so-
sioemotionaaliseen puoleen, jossa on kyse kasvavasta kyvysta ottaa vastuuta omasta toiminnasta
seka kognitiiviseen puoleen, jossa on kyse kasvavasta kyvystd nahda vaihtoehtoja ja tarkastella
tilanteita joustavasti eri nakokulmista.

Talent vastuunottokykynd ja sosioemotionaalisena Kypsyytend

Peter Druckerin mukaan, tietotydn tehokkuus riippuu ihmisten kyvysta maarittda itse oma tehta-
vansa. Kun ongelmat ja tehtavat eivat ole valmiiksi annettuja, tydntekijdiden on kyettava johtamaan
itse itsedan. Itseohjautuvuus on kykya maarittaa itse tyonsa tavoite ja kantaa tahan liittyva vastuu,
mika luo perustan monessa tyotehtavassa parjgamiselle.

Kehityspsykologi Robert Keganin (1982) mukaan itseohjautuvuus ei ole synnynnainen ominaisuus
ihmisessa, vaan vahitellen aikuisialla kehittyva merkityksen antotapa. Oikeastaan se on yksi nel-
jasta sosioemotionaalisen kehityksen paavaiheesta:

¢ Imperialistinen mieli (taso 2). Henkildn tapa ndhda maailma on kiinnittynyt hAnen omaan perspek-
tiiviinsa ja tarpeisiinsa, koska han ei kykene ottamaan muiden nakékulmaa samanaikaisesti omansa
kanssa.

e Sosiaalistunut mieli (taso 3). Henkild kykenee sisdistamaan muiden nakdkulmat ja arvostaa ihmis-
suhteita oman etunsa yli. Kuitenkin hanen taipumuksensa tukeutua ulkoisiin ndkemyksiin ja odotuk-
siin estda hanta generoimasta omia vastauksia tai ratkaisuita siinda maarin kuin ne poikkeavat oman
alan kaytanndista tai kulttuurissa vallitsevasta "oikeasta tavasta" tehda asiat.

e Itseohjautuva mieli (taso 4) kykenee tunnistamaan, ymmartdmaan ja arvioimaan oman toimintaan-
sa standardeja ja arvoja, ja nain ollen sosiaaliset roolit ja muiden odotukset eivat maaritd hanen ajat-
teluaan ja identiteettidan. Ihmisen toimintaa hanen oma sisdinen aanensa ja integriteettinsa, joka
auttaa hanta tekemaan itsenaisia paatoksia ja kasittelemaan konflikteja.

e Mydtaluova mieli (taso 5). Henkild ndkee itseohjautuvan arvojarjestelmansa rajat, ja kyseenalais-
taa aktiivisesti omia ja kulttuurin olettamia. Han ei koe tarvetta kiinnittyd mihinkaan maarattyyn nako-
kulmaan tai arvojarjestelmaan, ja kykenee kasittelemaan useita roolien ja kompleksisuuden kerros-
tumien muodostamaa kompleksisuutta suhteellisen helposti.
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Kuvio 4. Mielen kehityksen tasot aikuisuudessa (Kegan ja Lahey, 2009)

Itseohjautuvuus on yksi keskeisimmista tyoelamaa leimaavista vaatimuksista. Monissa organisaa-
tioissa ihmisia vaaditaan roolista riippumatta olemaan itseohjautuvia. Kehityspsykologinen tutki-
mustieto kyseenalaistaa vahvasti taman kulttuurillisen disposition (kts, Kegan 1994). Eri tutkimuk-
sissa tehdyissa otoksissa tyypillisesti vain kolmannes aikuisista omaa taysimaaraisen kyvyn toimia
itseohjautuvasta mielestd kasin (Hamer & van Rossum, 2010; Kitchener & King, 1994; Kegan,
1994). Taman, johdosta monet kokevat yhteiskunnan ja tyéelaman vaatimusten menevan heilta “yli
hilseen” (Kegan, 1994). Liiketta itseohjautuvuuteen ei voi pakottaa - matka sinne kestaa hyvassa-
kin tapauksessa vahintdan viisi vuotta®.

i
= 1%
“ r,-”’ <1%
| I Taso 5
a % Mydtiluova
) mieli
=3
E
329
e ar Tazo 4
7 Jtseohjautuva
mieli
) B%
] . Taso 3
T“_tf"tl BA Sostalisoitu
n=342 5% mieli
i =
Tutkimus B 4, Aika

n=497

Kuvio 5. Kahden eri menetelmdlld (A=haastattelu; B=lomake) tehdyn tutkimuksen tulokset so-
sioemotionaalisten tasojen jakautumisesta aikuisten keskuudessa (Kegan ja Lahey, 2009).

4 Keganin kehityksellinen haastattelumenetelma tunnistaa nelja mitattavaa valivaihetta jokaisen mielen ra-
kenteen valissa.
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Siind maarin kuin tydntekija ohjautuu sosiaalistuneesta mielesta kasin, han tarvitsee ihmisia itsen-
sa ulkopuolella muodostaakseen kasityksen siitd, mitd hanen odotetaan tydssa tekevan. Kun itse-
ohjautuva mieli alkaa kasvaa hanessa, han kokee mielekkdammaksi tyon, jonka sisaltédn ja tavoit-
teisiin han voi itse vaikuttaa. Enemmistd ihmisisté yhteiskunnassamme elaa konfliktissa sen valilla
mité heidan "pitaisi” tehda (sosiaalistunut mieli), ja mikad on heidan oma tunne oikeasta toimintata-
vasta (itseohjautuva mieli). Johtotehtavat, jossa ihmistd pyydetdan luomaan visio, ratkaisemaan
konflikteja ja ajamaan seka yksildiden ettd organisaation etua, venyttavat liikaa tassa sisaisessa
konfliktiasemassa olevan henkilon vastuunottokykya.

Organisaatiot sanovat tarvitsevansa johtajia, jotka kykenevat kasittelemaan paradokseja, komplek-
sisuutta, muutosta ja epavarmuutta. Vaikutelmani on, ettd organisaatiot kykenevat tassa suhteessa
hyddyntamaan vain osan tyontekijdidensa talentista. Monessa organisaatioissa vallitseva suoritus-
keskeinen kulttuuri ei anna tilaa perusolettamien ja status quon syvalliselle kyseenalaistamiselle.
On yleista, ettd johtajat, jotka ovat aloittaneet matkan kohti hyvin harvinaista myétaluovaa mielta,
ovat myods aloittaneet matkan ulos organisaatioista (Garvey Berger, 2010). Usein he nakevat, etta
on parempi auttaa ulkopuolelta konsulttina kuin sisalta.

Kehityksellinen teoria ehdottaa, ettd organisaatioiden tulisi tukea paremmin seka sosiaalistuneen
ettd myotaluovan mielen omaavia tydntekijoita ja johtajia. Kun tyotehtavien vastuut maaritetaan
oletuksella, ettd kaikki olisivat talentiltaan samalla viivalla (eli itseohjautuvia), ei tydssa kohdattavi-
en haasteiden kohtaaminen edistd kenenkaan talentin kehittymista. Tilannetta pahentaa se, etta
ihmiset yleensa ottaenkin tukahdutetaan suureen maaraan Kkiireellisia ja rutiiniluontoisia tehtavia.

Talent ajattelun ketteryytend

Ajattelu on tietotyon olennaisin tyOkalu, ja siksi Talentia omaavan henkilo on oltava “hyva ajatteli-
ja’. Tama ei valttamatta tarkoita, etta hanen pitaa olla alykas. Viisaiden ihmisten ajattelussa ei ole
kyse pelkasta nokkelasta ja nopeasta oikeiden ratkaisuiden tunnistamisesta rutiiniongelmiin kuten
kokeellisessa psykologiassa asiaa yleenséa tarkastellaan®. Tieddmme esimerkiksi, ettd kontekstu-
aalisen tietdmisen tavan ja dialektisen/systeemisen ajattelun kehittyminen on yksi aikuisuuden
keskeisista haasteista, ja ettd se on sidoksissa itseohjautuvuuden kehittymiseen (Laske, 2009;
King, 2010)°.

Paitsi ettd moniin tydelamassa kohdattavista ongelmista ei ole yhta oikeaa vastausta, aina edes
ongelmat tai kysymykset, joihin vastausta haetaan, eivat ole niin yksiselitteisia. Se, ettd ihminen
havaitsee ongelmien huonosti jasennellyn luonteen, on edellytys vahemmankaan haastavammissa
tehtavissa toimimiseen. Johtajilla ei ole nykyaan varaa aliarvioida ja redusoida ymparistén komp-

° Psykologia sai alkunsa tieteena, kun Wilhelm Wundtin alkoi 1800-luvun lopussa tutkia empiirisesti laborato-
rio olosuhteissa filosofiaan liittyvid kysymyksia. Wundt ei itse toivonut kokeellinen psykologia olisi eriytynyt
filosofisesta taustastaan niin kuin se teki.

% En kasittele kognitiivista kehitysta tassa taman syvemmin. Lisaa blogissani: Epavarmuuden hyvaksyminen
on tietotyon perusedellytys; Muutos haastaa johtajia kehittamaan ajatteluaan.
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leksisuutta puristamalla sitd staattisiin malleihin tai kasitykseensa siitd, miten asioiden ”pitaisi”
lineaarisen ajattelun mukaan menna.

Johtotehtavissa toimiminen edellyttaa kykya kasitella joukkoa toisiinsa vuorovaikutuksessa olevia
ongelmia ja luopumista yksinkertaisten, toistettavien ratkaisuiden etsinnasta. Ketterasti ajatteleva
johtaja tarkastelee tilanteeseen liittyvid mahdollisuuksia moniulotteisesti eri nakdkulmista ja on
valmis muuttamaan nakemystaan uuden tiedon ilmaantuessa. Han ottaa paatdksissaan huomioon
mm. tilanteen kontekstin ja vuorovaikutussuhteet asioihin, jotka muut kokevat epdolennaisiksi’.
Hyvilla johtajilla on kyky pitaa mielessaan kaksi vastakkaista ideaa samanaikaisesti (Martin, 2007).

Tapa, jolla ajattelu ja sen merkitys tydn tuottavuuden kannalta ymmarretdan organisaatioissa, on
vield lapsen kengissaan. Ajatusten sisaltdé on kuin huume, joka vie kaiken huomiomme, ja emme
tiedosta rajoja omassa kyvyssamme ajatella omaa ajatteluamme. Miten perustelemme valintamme
ja johtopaatosten oikeellisuuden epavarmuuden keskella? Mitd ajattelustrategioita kaytamme?
Mitka (episteemiset) olettamat "kayttavat” ajattelustrategioitamme? lhmisten kyvyssa ajatella omaa
ajatteluaan (metakognitio) on eroja, ja ne voidaan tunnistaa luotettavasti kehityspsykologisilla tut-
kimusmenetelmilla. Talla on talentin kannalta enemman merkitys kuin silld, onko henkilén alyk-
kyysosamaara 100 vai 120.

Talent managementin parhaat kdytiannot

Organisaation talent-mittaristo

Mita se tarkoittaisi, jos tydntekijoiden potentiaalia voitaisiin mitata luotettavasti hdnen persoonan ja
ajattelun kypsyytensa valossa?

Kuviossa 6 nayttaa, miltd organisaation "talent pool” voisi nayttda. Kuvion pystyakselin muodostaa
asiantuntijan tekemén talent-kartoituksen tuloksista®, jotka on suhteutettu kunkin tydntekijan nykyi-
sen tehtédvéroolin vaatimuksiin®. Kuvaajan tarkoitus on hahmottaa miten hyvin nama kaksi ovat
tasapainossa kunkin tydntekijan kohdalla. Vihrea piste kertoo, ettd henkilén potentiaali ylittaa ha-
nen tyétehtavansa vaatimukset; harmaa, ettd nama kaksi ovat tasapainossa; punainen, ettad henki-
16 on kyvykkyyteensa nahden liilan vaativissa tehtavissa.

" Esimerkiksi syyskuun 9. 2001 terrori-iskun jalkeen eras Yhdysvaltain kenraali sanoi lehdistén kysymys-
paneelissa, etteivat he nde islam-uskonnon ymmartadmista tarkeaksi sodan kaynnin kannalta.

® Pystyakselin mitta-asteikko tulee monissa ajattelun kehitysti mittaavissa menetelmissa kaytetysta tasojen
merkintatavasta. Menetelmat ovat Subjekti-Objekti -haastattelu (Kegan ja Lahey, 1988), Ego identiteettia
mittaava lauseentdydennystesti (Loevinger, 1976) ja moraalisen kehityksen haastattelu (Kohlberg, 1976).

® Vaaka-akselin tasot tyétehtavien kompleksisuudesta perustuvat Elliott Jaquesin teoriaan (Jaques, 1998).
Taulukon harmaan alueen alarajan kuvaamat talent-vaatimukset perustuvat DeVischin (2010) ja Korhosen
(2010) tekemiin estimaatteihin. Harmaan alueen ylarajan, joka kuvaa sita milloin ihminen on tehtdvaansa
liian pateva, ei ole kirjallisuudessa annettu estimaatteja.
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Kuvio 6. Esimerkki organisaation talent poolista.

Tapaus on fiktiivinen, mutta kuvaajasta voitaisiin tehdd muun muassa seuraavia havaintoja kysei-

sen organisaation nykytilanteesta:

Uusi tietojarjestelma voisi poistaa joitakin rutiiniluontoisia tehtavid, joiden hoitamiseen nyt
monien asiantuntijatydhon kykenevien tyontekijoiden aika menee. Duunarien joukossa on
yksi johtajapotentiaalia omaava opiskelija, jonka elamantilanne ja kokemuksen puute selit-
tavat toimimisen kyseisessa tehtavassa.

Puolet yrityksen paallikdista tydskentelee oikeasti samalla tasolla kuin heidan alaisuudes-
saan olevat asiantuntijat, eivatkd he nain ollen tuota lisdarvoa naiden tydlle. Organisaa-
tiokulttuurissa naiden sosiaalistuneen mielen paallikdiden yksikoéilla on taipumus muodos-
taa omat kuppikuntansa.

Yrityksessa toimii asiantuntijatehtavissd monia henkil6ita, joissa olisi ylenemispotentiaalia.
Heidan urapolkunsa suunnitteluun tulisi kiinnittdd huomiota; heistd moni jo saattaa katsella
ulkopuolelta haasteellisempia tehtavia.

Yksi keskijohdon edustajista toimii hyvin itsekeskeisestd asemasta kasin (narsisisti), ja va-
hingoittaa monella tavoin organisaatiota niin kauan kuin han toimii tdssa tehtavassa. Keski-
johdossa on my0s yksi tehtavaansa nahden kapeakatseinen asiajohtaja (missapa organi-
saatiossa ei olisi?).
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Edellisen kuvion avulla voidaan ymmartaa selkedmmin organisaation nykyista tilannetta, ja keskei-
sia haasteita. Talent management -prosessissa tallaista kuvaajaa ei luotaisi pelkastaan asiantunti-
ja-arvioon perustuen, vaan sen rinnalla myos johto tekisi oman arvionsa tyéntekijoiden potentiaalis-
ta suhteessa heidan nykyisiin tyotehtaviinsa. Ylimman johdon ja keskijohdon lasnadolo on kriittista
prosessin kannalta, silla paallikko ja asiantuntija -tasolla toimivilla ihmisten on joskus vaikea ym-
martaa eroa alaistensa toteutuneen suoriutumisen ja heidan talenttinsa valilla *°.

On hyva muistaa, ettd kaikki mittaaminen perustuu vuorovaikutukseen. Organisaation sisdisen
vuorovaikutuksen korvaaminen ulkopuolisilla asiantuntijoilla ja tieteellisilla mittareilla (jotka myods
perustuvat interaktioon) on oikotie, jota ei kannata ottaa. Talent management -prosesseja voidaan
toteuttaa enemman tai vahemman kypsalla tavalla riippumatta siita, miten luotettava kaytetty Ta-
lent-mittaristo on.

Kun talent ja tehtdvdrooli ovat epdtasapainossa

Yksi talent managementissa paljon keskusteltu asia on se, ettd onko talent harvoja A-pelureiden
vai kaikkia tydntekijoitda koskeva asia. Tassa hahmottamassani I|dhestymistavassa TM-
toimenpiteet koskevat kaikkia niita henkil6ita, joiden taman hetkinen tyérooli on heidan pa-
tevyyteensa nahden joko liian laaja tai kapea. Talent management ei ole vain potentiaalisten
tyontekijéiden tunnistamista ja heidan kannustamistaan (tyoskentelyd kuvion vihreiden taplien
kanssa). On myos tunnustettava punaisten taplien edustamat epakohdat ja ongelmat organisaation
henkilostoarkkitehtuurissa, ja tehda tilanteen edellyttamat vaikeat paatokset kyseisten henkildiden
tehtavaroolin uudelleen maarittamisesta. Mikaan alykkyys, kova ty6 tai osaaminen eivat korvaa
turhautumista ja huonoa suoriutumista, joka johtuu siitd, ettd henkilén nykyinen tapa ymmartaa
maailmaa ei riittdva hanen tehtaviinsa nahden.

Usein esimiehet eivat osaa itse diagnosoida alaistensa ongelmaa oikein talentin valossa, vaan he
kayttavat sen jasentamiseen itselleen tuttuja psykologisia ideoita, esimerkiksi persoonallisuustyypi-
tyksia. Nama ovat talenttiin nahden toissijaisia asioita, koska ymparisto (ja varsinkin vallitseva ty6-
roolin ja talentin suhde) vaikuttaa siihen, ilmenevatké henkilén persoonallisuuspiirteet negatiivisesti
vai neutraalisti. Soveltumattomuus tehtavaan tai vaikea persoonallisuus eivat valttamatta tarkoita,
ettd henkild ei voisi antaa arvokasta panosta organisaatiolle kenties jossakin toisessa tehtavassa.
Henkild voi olla ongelmallinen esimies, mutta hyva asiantuntija.

Vaikka esimies tunnistaa ongelman ytimeksi sen, ettd han antaa jollekulle alaiselleen tdaman ky-
vykkyyteensa nahden liian haastavia tehtavia, tahan intuitiivisen arvioon luottaminen on vaikeaa.
Ylisitoutuneen ja -kuormitetun tyontekijan kayttaytymisessa on harvoin ainoastaan negatiivisia piir-
teitéd (kts taulukkoa). Tilanne on usein se, ettd henkild tydoskentelee kovasti, asettaa kehittymista-
voitteita, on sitoutunut, ottaa vastaan palautetta - mutta silti tehtavat eivat valmistu tai vaikeudet
esimiehen tiimissa pahenevat.

' mm. taman vuoksi talenttia ei voida tunnistaa yksistaan 360-asteen palautteen tulosten perusteella.
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Heikon talentin valoisat puolet

Heikon talentin varjopuolet

o Tekee pitkia tydpaivia

o Tydskentelee kovasti

e Suhtautuu avoimesti valmennukseen

e Osallistuu mielelldan koulutuksiin

o Tekee mielelladn vahemman kompleksisia
rutiinitdita, joista kollegat eivat ole kiinnos-
tuneita

e Positiivinen suhtautuminen tyéhén

o Alaisen tuen tarve saa esimiehen tunte-
maan itsensa tarkeaksi (isd-hahmoksi)

Ei aloita tehtavidaan ajoissa

Tarvitsee liian seikkaperaisia ohjeita ja jat-
kuvaa tukea

Ei yhdista pisteita toisiinsa kuten kollegat
Tukeutuu kollegoihin saadakseen

tyén tehtya

Ei ota huomioon kaikkea mitd hanen odo-
tettaisiin ottavan huomioon

Ei ymmarra, mitd hanen pomonsa haluaa
hanelta

Keskittyy jatkuvasti eparelevantteihin yksi-
tyiskohtiin

Ei kehity koulutuksella

Ei ole myOoskaan organisaation edun mukaista pitaa sitoa tehtaviin "ylimaaraista talenttia”. Kun
tyéntekijoita pidetdan heidan kyvykkyyteensa nahden liilan yksinkertaisissa tehtavarooleissa, tuhla-
antuu heidan potentiaalinsa. He turhautuvat ja tylsistyvat tydhdnsa. Tallainen tilanne on erityisesti
yksilon kannalta pitkalla aikavalilla kestamatdn. Esimerkiksi CIA palkkasi taannoin Harvardin kehi-
tyspsykologi Zak Steinia avustuksella kompleksisimman mahdollisen hahmotuskyvyn omaavia
ihmisid. Kuitenkin koska pomoilta itseltddn puuttui tdma kyky, suuri osa heidan alaisuudessaan
tydskennelleista tulokkaista Iahti varsin pian organisaatiosta. Olen listannut tyotehtavaansa nahden
liian suuren talentin omaavien ihmisten positiivisia ja negatiivisia puolia oheiseen taulukkoon:

Talentin valoisat puolet Talentin varjopuolet

o Tekee ty6t nopeammin kuin esimies odot-
taa

e Saa muita paremmat pisteet 360 asteen
palautteissa

o Tekee hanelle annetut tyot ja lisaa siihen
vield muuta tarkeag, jota et valttamatta itse
ajatellut

o Tekee ylimaaraista tyota, jota ei ole maari-
tetty hanelle (luo oman tyénsa)

o Parantaa ja laajentaa nykyisia toimenpi-
teitd, tuotteita ja palveluita.

Tylsistyy tybhonsa ja valittaa

Ei kunnioita auktoriteettia

Kyseenalaistaa johtajan kyvykkyyden tai
juoruilee siita

Kertoo pomolle kuinka tyd tulisi tehda
Heikko motivaatio, hakee muualta t6ita

Ei sopeudu kollegoidensa joukkoon - pide-
taan arroganttina ja karsimattomana
Heikko tuottavuus - vaikka on kyvykas
Hyvaksikayttdd systeemia, venyttda saan-
toja, 16ytada porsaanreikia
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¢ Ennakoi sitd, mitd esimies tulee sanomaan o Tydskentelee muiden kuin hanelle annettu-

o Kysyy kompleksisia kysymyksia (jotka saat- jen tehtavien parissa
tavat venyttaa tai hakellyttaa sinut) o Talloo pomonsa varpaille hakemalla tukea
o Valmentaa kollegoitaan tyon tekemisessa tai ohjeistusta ylemman tason johtajilta

(kollegiaalinen johtaja)

Yksittdisen henkilon talentin mittaaminen

Talentissa ei ole kyse ihmisen suoriutumisesta vaan siitd, mitd on suoriutumisen taustalla: Miten
henkild jasentda ajatteluaan, tunteitaan ja vuorovaikutustapojaan? Talentin arviointi ei ole helppo
tehtava, koska ihmisen tavasta ymmartaad maailma ei voida koskaan antaa yksiselitteista totuutta.
Voimme kylla tulla lahemmas ja lahemmas toistemme ja itsemme ymmartamista - mutta emme
koskaan saavu perille (Wilson, 2002).

Ennen kuin kerron periaatteista, joilla talenttia mitattaisiin kehityspsykologisilla menetelmilla, halu-
an nostaa esille asiaan liittyvan eettisen problematiikan. Voimmeko luokitella ihmisia "paremmuus-
jarjestykseen”, ja sanoa ettd toinen ihminen olisi psykologisesti toista parempi (tydskentelemaan
maaratyssa tyoroolissa)? Modernit organisaatiot ovat tottuneet kayttdmaan obijektiivisia ja arvova-
paita psykologisia malleja, jotka eivét luokittele ihmisten kyvykkyyksia''. Tallainen ajattelutapa sul-
kee silmat siltd, miten julmasti tydeldaman kasvaneet mentaaliset vaatimukset kohtelevat verk-
koonsa sotkeutuneita ja siina pyristelevia tyontekijoitd. Voimavarat suunnataan ongelmien oireisiin
ja siihen, etta ihmisia valmennetaan kamppailemaan mahdottoman yhtalon muodostavan systee-
min sisalla. Olemmeko valmiita asettumaan ihmisten asemaan ja tarttumaan oireiden syvempiin
systeemisiin syihin ja tekemaan usein kivuliaita, mutta valttamattémia paatoksia? Vika ei ole sinus-
sa eikd minussa, vaan se on systeemissa. Talent managementin pyrkimys on luoda tyéyhteisoista
ekosysteemi, jossa jokaisen ihmisen panoksella on merkitystd, ja jossa jokainen voi kokea tyon
mielekkyytta. lhmiset eivat ole erilaisia vain persoonan piirteiltdan ja osaamiseltaan, vaan myds
talentiltaan. Tama on osa organisaatioiden monimuotoisuutta, jota kaikki yhdella tasolla pysyttele-
vat kuvaukset vaaristavat tai redusoivat jollakin tavalla.

Useimmat kehityspsykologiset menetelmat perustuvat puolistrukturoituun haastatteluun, joka litte-
roidaan ja pisteytetddn manuaalin maarittelemilld kriteereilld'?. Mielen struktuurien paljastamiseen
tarvitaan 16yha haastattelustruktuuri: muuten ei voida vertailla ja nahda yhtenevaisyyksia eri ihmis-
ten merkityksenanto tavoissa. Struktuurina ihmista voidaan pyytaa esimerkiksi reflektoimaan jonkin
johtamiseen tai moraaliin liittyvan dilemman tiimoilta (Kohlberg, 1976; King & Kitchener, 1994),
kertomaan merkityksellisista kokemuksista jotka linkittyy annettuihin virikesanoihin, kuten menes-

" Modernia ajattelutapaa ohjaa enemmankin palapeli-metafora, jossa organisaation muodostamasta ko-
neesta pyritaan l6ytamaan paikka, johon kukin henkild istuu "ominaisuuksiltaan”.

'2 Haastatteluformaatin tyélayden vuoksi niistd on tehty psykologisia lomaketesteja, mutta nama vaikuttavat
mittaavan hieman eri ominaisuutta kuin haastattelut (esim. King & Kitchener, 1994; Creamer, 2010). Oman
kokemukseni mukaan kehityksellistd kypsyytta (ei persoonallisuuspiirteitd tai toimintatyyleja) mittaavilla tes-
teilld voidaan muodostaa nopeasti suhteellisen vahvoja hypoteeseja henkilon talentista, mutta yksiléa koske-
via urapaatoksia ei saa tehda vain niiden perusteella.
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tys, rajat, turhautuminen (Kegan & Lahey, 1988) tai kuvaamaan omaa tyérooliaan, miten han na-
kee sen asettuvan organisaation laajempaan kontekstiin ja miten ymmartaa omat ammatilliset pyr-
kimyksensa (Laske, 2009). Riippuen siitd minkalaisella struktuurilla ja missa kontekstissa henkilon
talenttia kartoitetaan, saadaan hieman erilainen kuva hanen kehityksellisistd kapasiteeteistaan.
Lomaketestit ovat vain yksi konteksti tai struktuuri, jonka puitteissa mitattaessa talent joko ilmenee
tai ei ilmene tietylla tapaa.

Talenttia ei voida koskaan tarkastella irrallaan kontekstista. Haastattelu- tai arviointitilanne on olta-
va sellainen, etta siind ihmisen on mahdollista tuoda siind esille oma potentiaalinsa ja parhaat puo-
lensa. Ihmisessa oleva piileva potentiaali ei tule valttamatta esille edes arjessa, puhumattakaan
tenttauksesta tai haastattelusta, jonka ainoana tavoitteena on kaivaa esiin haastattelijan haluama
tieto. Korkean tason talenttia kuvastavat kehitykselliset kyvykkyydet ovat useimmilla ihmisilla hau-
raita ja kontekstiriippuvaisia, ja niiden ilmeneminen riippuu vahvasti sosiaalisesta ymparistosta
(Stein & Heikkinen, 2010). Mitd korkeammista kehityksen tasoista puhutaan, sitd monimuotoisem-
miksi kehitykselliset polut kayvat (Forman, 2010; Stein & Heikkinen, 2010).

Kehityspsykologisissa haastatteluissa haastattelija pyrkii kulkemaan mahdollisimman lahella haas-
tateltavan ajatuskulkua. Haastattelijan on aidosti haluttava ymmartaa asioita kuten haastateltava
ymmartaa ne - ei vain pyytaa taman inputtia kysymyslistaan asioista, joista han itse on kiinnostu-
nut. Kysymysten tarkoitus ei ole saada tietoa jostain asiasta (ajattelun sisaltd), vaan ymmartamaan
henkilon ymmarryksen rajoja. Haluamme tuntuman siita, mistd asioista han voi ottaa vastuuta ja
mitka ovat hanen hallintansa sisalla. Tatd voidaan testata kysymyksilla kuten: Mika on sinulle tar-
keaa tuossa asiassa? Mika siina on vaikeinta? Mita riskeja tahan liittyy? Mista tiedat, ettd nake-
myksesi on oikea, ja voisitko vakuuttua toisenlaisesta nakokulmasta? Voidaan myds kokeilla missa
maarin henkilén kykenee systeemiajatteluun kysymalla esim. laajemmasta kontekstista, johon ha-
nen kuvaamansa asia asettuu; siitd mitd hanen aikaisempi sanomisensa jatti huomiotta tai mita
yhtenevaisyyksia han nakee eriavien tai ndennaisesti ristiriidassa olevien asioiden valilla.

Haastattelija on tarkeaa paastaa irti johtopaatosten tekemisesta seka halustaan auttaa tai kehittaa
toista, koska ndma voivat estda hantd ymmartdmasta taysin tapaa, jolla hantad vastapaata istuva
henkild rakentaa merkityksia (Berger, 2010). Arvioinnin ilmapiirin sijaan ihmiselle annetaan taysi
tila olla oma itsensa. Tallainen arviointikeskustelu voi myods tukea talent kehittymista, koska se
muodostaa tilanteen, jossa ihminen kohtaa puolia omasta mielestaan, joita han ei normaalisti koh-
taa tai tiedosta (Baxter Magolda, 2010). Emme voi mitata mitaan ilman, ettd vaikutamme samalla
mitattavaan kohteeseen.

Talentin kehittyminen transformatiivisen oppimisen kautta

Yksi keskeinen teema tassa artikkelissa on ollut erotus talent managementin ja osaamisen kehit-
tamisen valilla, tai adaptiivisten ja rutiiniluonteisten haasteiden valilla. Samalla logiikalla mutta eri
konsepteilla voimme erottaa horisontaalisen ja vertikaalisen kehittymisen toisistaan. Horisontaali-
sessa kehityksessa on kyse tietyn viitekehyksen sisalla tapahtuvasta uuden oppimisesta ja uusien
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taitojen omaksumisesta. Tasta on hyodtya etenkin rutiiniluontoisten ongelmien ratkaisussa, mutta
siihen liittyy pulmia, kun ymparistdé muuttuu nopeasti ja ennakoimattomasti.

Vertikaalisessa kehityksessa itse tapamme tulkita kokemuksiamme muuttuu ja saa meidat nake-
maan ympariston todellisuuden eri tavalla. Johtajien kohtaamat liiketoiminnan adaptiiviset haasteet
edellyttavat juuri tdman kaltaista oppimista. Toimintaa, jossa henkild kehittdd kykyaan kohdata
adaptiivisia haasteita kutsutaan myos tranformatiiviseksi (tai uudistavaksi) oppimiseksi (Mezirow,
1996) (Kts. Kuvio 4).

Transformatiivinen oppiminen:
muuttaa rakennetta jolla tieto on
organisoitunut antaen laajemman
\ nakékulman

Tiedollinen oppiminen:
Lisaa sen maaraa mita tiedat

Kuvio 7. Transformatiivinen ja tiedollinen oppiminen

Organisaatioiden haaste seuraavalla vuosisadalla on luoda tydpaikasta ymparistd, joka fasilitoi
transformatiivista oppimista. Miten tyontekijoiden metataitoja eli kykya kohdata adaptiivisia haastei-
ta,voidaan kehittda? Missa maarin tama edellyttda luopumista toimintamalleista, joihin henkiléston-
kehittdminen on aikaisemmin nojannut?

Organisaatioissa on nahdakseni alettu askettdgin huomaamaan, etta pelkka tiedollinen oppiminen
luokkahuoneessa ei tuota enda haluttuja tuloksia. Moni asia, kuten koulutuksiin osallistuminen tai
toiminen haastavissa tehtavassa voi kehittaa ihmisten metataitoja, mutta ei valttamatta kehita. II-
man ymmarrysta ja mittareita ihmisen kehityksestd me emme voi tietaa.

On ihmisia, joiden metataidot pysyvat samankaltaisina koko tyéuransa aikana, kun taas toiset ko-
kevat tdssd suhteessa useita transformaatioita elamansa aikana nadhden maailman aina uusin sil-
min. Monien metataidot kehittyvat kun he kokevat konfliktin tydnsa ulkopuolella, esimerkiksi pa-
risuhteessaan. Taman jalkeen han kykenevat suhtautumaan kypsemmin myoés omaan tyéhoénsa.
Esimerkiksi Mikael Jungner ja Hjallis Harkimo ovat kertoneet julkisuudessa laittaneen johtajuuten-
sa uudenlaiseen perspektiiviin sen jalkeen kun heidan terveytensa melkein petti heidat.

Robert Kegan on huomauttanut, ettd ihmiset eivat ajattele: "Haluaisin saada aikaan kvalitatiivista
kehittymista epistemologisissa kyvykkyyksissani.” He haluavat saavuttaa tietyn tavoitteen, kuten

19



olla parempi kuuntelija, kehittdd kommunikaatiotaitojaan tai kontrolloida johtajana vdahemman. Ta-
lenttia on mahdollista kehittdd osaamisen kehittymisen sivutuotteena (vahan kuin troijalainen he-
vonen). Lahestymistavassa, jossa kehitetdan seka taitoja ettd metataitoja, henkild ohjataan pysy-
maan ongelmien aarella tavallista pidempaan, ja tunnistamaan asioita, joilta heiddn huomionsa on
aiemmin paennut tai jotka tuntuvat epamukavilta (kts. Kegan & Lahey, 2009).

David Allen (2008) Mita vaativammassa tyorooliin henkilé tyoskentelee, sita tehokkaammin hanen
on kyettava kohtaamaan suurta maaraa paivittaisia rutiiniasioita. Jos jarjestelmat, joilla han tyds-
kentelyaan jasentaa ovat jaykkia, tyomaara yksinkertaisesti hautaa hanet elavana - oli hanella ta-
lenttia kompleksisten asioiden hoitoon tai ei. On paradoksaalisesta, etta kenties paras tapa luoda
konteksti talentin kehittymiselle, on auttaa henkilda selvidamaan paremmin asioista, jotka eivat vaa-
di hanen talenttiaan. Nostaisin Allenin kehittdman Getting Things Done -metodologian yhdeksi tar-
keimmista teemoista talent potentiaaleille suunnatuissa koulutuksissa ja valmennuksissa.

Talent managementin kautta voidaan selkiyttaa ja maarittda coachingin ja mentoroinnin rooli osana
henkilostonkehittamistoimintaa. Uskon, etta mitd laajemmin tiedollisen oppimisen rajoitukset ym-
marretaan, sitd enemman coachingin suosio tulee kasvamaan. Koen, ettd valmennuksen tulisi olla
osa jokaisen esimiehen ja esimiehen esimiehen tehtavankuvaa. Uskon taman tapahtuvan luonnos-
taan ilman erillisia sertifikaattikoulutuksia, kun johtaja on metataidoiltaan kykeneva ohjaamaan
alaistensa tyota.

Miten organisaatio voi rohkaista transformatiivista oppimista ja metakognition kehittymista? lhmi-
sen on oltava ymparistdssa, joka haastaa hanta tunnistamaan omia piilevia uskomuksiaan ja olet-
tamiaan. Koulutuskokemukset voidaan suunnata tietoisesti siten, ettd ne kyseenalaistavat tiettyja
merkitysperspektiiveja, mika voi ymparistdn tuen kanssa johtaa kasvuun (King & Kitchener, 2002).
Talentin kehittyminen edellyttda seka valmentajilta ettd kouluttajilta toimintatapaa, joka on kehityk-
sellisesti raataloity vastaamaan asiakkaan tarpeita (kts. esim. Forman, 2010). Kyse ei ole ihmisten
odotusten tayttamisesta, vaan heidan odotustensa haastamisesta, ja siita, etta I6ydetaan tapa tuot-
taa heille pettymys ilman, ettd mennaan rajan yli (Heifetz, 2009). Kehittyakseen talent vaatii juuri
oikean sekoituksen tukea ja haastetta; loput on kommentaaria (Kegan, 1994, p. 42). Kun organi-
saation kehittamistoiminta ei jdsenny kehityksellispsykologisen ymmarryksen varaan, toimenpiteet
ovat helposti summittaisia, tai adaptiivisiin kehityshaasteisiin tarjotaan rutiiniratkaisuita.

Kokemukseni on pakottanut minut johtopaétbkseen, etté yksilbillda on kapasiteetti ja taipu-
mus, piileva jos ei ndkyva, kulkea kohti kypsyytta. Soveltuvassa psykologisessa ilmastossa
tdma taipumus voidaan vapauttaa, ja siitd tulee todellista pelkén potentiaalin sijaan.

Carl Rogers (1961, p.35)

Keganin (1982) mukaan kehityksellisten interventioiden malli johtaa helposti tavoitteeseen saada
mahdollisimman monta ihmistéa korkeimmille kehityksen tasoille, mika on rajoittunut (ja réyhkea)
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tapa suhtautua merkityksenannon evoluutioon™. Talent on ihmisena olemiseen liittyvan sisasyntyi-
sen ja syvemman kehitystaipumuksen ilmentymaa, eika sitd voi tai tarvitse varta vasten kehittaa
(lapsetkin kehittyvat ilman kehittymistavoitteita). Tavoitteet ohjaavat kompetenssien kehittamista,
mutta eivat talentin kehittymistd. Emme voi opettaa perhosen toukkia lentamaan. Toukan kehitty-
minen on ymmarrettavissa vain sen koko elinkaaren valossa. Talloin toukalle annettavien lentohar-
joitusten asemesta on pyrittava varmistamaan, etta toukka saa itselleen sopivaa lehtipitoista ravin-
toa (Kegan & Lahey 2009). Organisaatioiden tulee kohdata ihmiset talenteineen siella missa nama
ovat, ei sielld missa heidan pitaisi olla. Ihmiset kehittyvat automaattisesti joka tapauksessa tyos-
kennellessaan vilpittomasti eldamansa vaatimusten 1api sellaisena kuin ne nayttaytyvat juuri nyt
(Forman, 2010). Talent kehittyy kun organisaatiossa vallitsee kulttuuri, jossa ihmiset arvostavat ja
jopa rakastavat toisiaan.

Yhteenveto - osaamisen johtamisen uusi paradigma

Talent management ei ole vain vanhojen kaytanteiden uudelleen paketointia, vaan siind on kyse
strategisesta pitkan tahtdimen henkiléstdjohtamisesta. Uskon, etta tama on suurempi paradigma-
muutos kuin moni ymmartaa. Lahtékohtana on ensinnakin se, miten ihmiset ymmartavat maailmaa
ja itsedan - keitd he ovat, sen sijaan, ettd mitd (kompetensseja) he omaavat. Tdman ohella tunnis-
tetaan tehtavarooleihin piilotetut mentaaliset vaatimukset. Pyrkimys on, etta tyontekijoiden sisainen
tydpaikka vastaa heidan tyoroolinsa vastuiden jasentamaa ulkoista tyopaikkaa (Laske, 2009). Tyo6-
roolien vastuut jAsennetaan siten, ettad kullakin ihmisilla on mahdollisuus "kayttaa talenttiaan”, eli
heillda on vapaus toimia oman harkintansa pohjalta muuttuvien tilanteiden edellyttamalla tavalla.
Samaan aikaan jokaisella tydntekijalld on mahdollisuus esimieheen, joka ohjaa hanen toimintaan-
sa kohden organisaation kokonaistarkoitusta ja paamaaria.

McKinseyn tekemissa haastatteluissa johto naki, ettd monen HR-ammattilaisen ote tydhon on ka-
pean administratiivinen, eika heilla ole ymmarrysta liiketoiminnasta tai pitkan aikavalin haasteiden
kohtaamisesta (Guthridge et al., 2008). Voiko TM tuoda ylimman johdon ja HR-ihmisten maailmat
[&hemmas toisiaan?

TM ei ole vain osaamista vaativa tekninen haaste, jonka implementoinnin johto voi tehda parhaisiin
kaytanteihin nojaamalla riippumatta siitd, miten paljon talentia heilla itsellaan on sen toteuttami-
seen. HR:n on tunnistettava, ettd suurin este TM toteutumiselle on heidan oma mindsettinsa ja
talenttinsa (Guthridge et al., 2008). HR-yksikdiden suunnittelemilla henkildstdprosesseilla on tai-
pumus fokusoitua funktionaalisiin kuvauksiin, mutta ei ihmisten aitoon vastuuttamiseen ja paatok-
sentekoauktoriteetin maarittdamiseen (DeVisch, 2009) tai prosesseihin joilla varmistetaan tyonteki-
joiden riittdva virtaus tyérooleihin kautta koko organisaation (Kesler, 2002; Pascal, 2004). Kun ta-

'3 On vaikea esta3 sitd, etta ihmisten mieli kayttaa kehityspsykologiasta tietoa ihmisten luokitteluun, ja raken-
taa odotuksia siita, millainen heidan itsensa ja muiden pitéisi olla. Vika ei valttamatta ole teoriassa itsessaan,
vaan siina, etta kehityksen myéta myds ihmisten kasitys kehityksesta kay lapi vaiheita (kts. Stein & Heikki-
nen, 2010).
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lent managementissa keskitytdan kapeasti vain HR-systeemeihin, huomio siirtyy pois siitd missa
todelliset ongelmat ovat (Guthridge et al., 2008). Uudet "boksin ulkopuolelta” tulevat ja talent ma-
nagementin merkityksen uudella tavalla kiteyttavat ajatukset eivat valttamatta tule HR:n sisalta
vaan talousjohdosta, riskienhallinnan johdosta tai ylimmasta johdosta (DeVisch, 2009). Koska eh-
dottamani TM lahestymistavan on roolivastuiden ja organisaatiorakenteen maarittdmisessa, on
ylemman johdon sponsorointi jo hankkeen alkumetreilla prosessin toteutumisen elinehto. Esimer-
kiksi Reaktor Oy:n liiketoiminta on hyvin talent management -lahtoista, ja siitd kantaa vastuuta yri-
tyksen ylin johto - yrityksessa ei itse asiassa edes ole erillistd HR-osastoa.
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