Marjo-Riitta Ristikangas

VTM, sosiaalipsykologi Marjo-Riitta Ristikangas on BoMentis Oy, Co-
aching Housen johdon valmentaja ja toimitusjohtaja. Marjo-Riitta on
erikoistunut esimiesten ja yhteistyon valmentamiseen sekd ryhmissd ole-
van potentiaalin kirvoittamiseen coachina (ICF-sertifioitu) hyodyntden
morenolaista otetta (Certified Practitioner of Psycho-drama). Hin on
kiteyttinyt ajatteluaan ja kokemuksiaan kirjaan: Valmentava johtajuus
(WSOYpro, 2010).

Taviksesta talentiksi

- Miten saadaan tavisten potentiaali kayttoon?

Johdanto

Kasvu ja kehittyminen on yksi eliman perusvoimista. Luonto on siitd oiva esimerkki. Uudet vuosikas-
vut, tuoreet versot ja sinnikkaat eloonjddmistaistelut — luonto on todellinen kehittymisen ja kasvun tyys-
sija. Kasvien ja puiden vuosi vuodelta etenevi kasvu ei valikoi, vaan jokainen kasvaa tahdillaan ja omaa
vauhtiaan. Kasvunopeuteen vaikuttaa se, minkélaisessa ympéristossé ja olosuhteissa luonnon ihmeet
saavat olla ja eldd - ja millaista hoitoa ne saavat.

Jos luonnossa on néin, miten kasvu ja kehittyminen ndyttaytyvat ihmisyhteisossa? Valtavirrasta on
totuttu poimimaan joukoista erityisyksilt, jotka tunnistetaan joukon talenteiksi, poikkeusyksiloiksi.
Heille tarjoillaan erityiskohtelua ja heiddn kehittymiseen laitetaan paljon resursseja, onhan heillé jotain
sellaista osaamista ja kykyd, joka muilta puuttuu. Vai onko? Mika erottaa loppujen lopuksi tavallisen tal-
laajan ja talentin? Miten voidaan laittaa jarjestykseen yksiloissi olevan potentiaalin méara?

Tassa artikkelissa pohdin talenttikasitystd ja linkitdn sen johtamiskaytantoihin seké kehittdmiseen
liittyvaan paatoksentekoon. Koska talenteista puhutaan ja heihin panostetaan, kenest silloin on kyse ja
missd heitd kasvaa?

Talenttikasitys uusiksi

Talentteja on kehitetty ja nostettu rivistd kasvamaan isompiin saappaisiin, kohti uusia ja haasteellisia
tehtdvid. Yksipuolinen yksiléiden korostus ei ole kuitenkaan tae optimaaliselle lopputulokselle. Maail-
ma muuttuu ja nykyiselld talenttikésitykselld, jossa korostetaan tiettyjen yksiloiden ainutlaatuisuutta on
myds varjopuolensa.

Ensinndkin organisaatioiden toimintaympiristd on muuttunut dramaattisesti lahivuosikymmeni-
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né. Globaalien markkinavoimien vaikutukset ja teknologian kehitys ovat vaikuttaneet arkity6hon ja sen
kompleksisuuteen. Ne ty6tehtavit, jotka voidaan ennalta madrittdd, ovat joko siirtyneet asteittain halvan
tydvoiman maihin tai ne on automatisoitu. Jaljelle jadvissd tehtdvissa tyontekijan tarvitsee entistd enem-
man itse keksid, mikd on hanen tyonsa tavoite ja sen merkitys. (Jaques 2008). Toimintaympériston muu-
tos vaikuttaa vaadittavaan osaamiseen ja samalla se haastaa talenttiuden maérittdmisen. Minkélainen
osaaminen on 2010-luvulla talenttia, erityislaatuista?

Toinen nikokulma talenttikésityksen uudistamiseen kumpuaa yksilon psykologisista ja sosiaalipsy-
kologisista lainalaisuuksista. Kun yksilo saa riittdvan pitkdan erityiskohtelua, hdnen suhtautumisensa
muihin voi my6s muuttua. Blass ja April (2008) pitavit jopa todennékdisena siti, ettd henkilot alkavat
toimia arrogantisti. He alkavat uskoa sen, ettd heissd on jotain poikkeuksellista ja nostavat itsensa toisten
ylépuolelle. Kun néille talenteille annetaan ajan saatossa erityiskohtelua, miten he toimivat ollessaan vai-
kuttajina ylimméssé johdossa? Miten erityisodotusten kohteena olevat ja lahjakkaiksi méaritetyt oppivat

Kolmantena syyni talenttiuden uudistamistarpeeseen on ko. késitteen varsin suhteellinen olemus.
Mitki ovat talenttiuden kriteerit? Kuka ne méirittelee? Kenelld on viisautta osoittaa ne, joilla on eniten
potentiaalia, kasvu- ja kehittymismahdollisuuksia? Mitki talenttiuden osa-alueet tuottavat yritykselle
pitkalla tahtaimeilld eniten hyvad’? Mihin tarpeeseen talentteja ylipaatadn ollaan etsiméassd ja koulutta-
massa? Paljon kysymyksid, joihin ei yksiselitteistd vastausta ole edes olemassa. Koska talenttius on suh-
teellista, miten talenttiutta voidaan maaritelld? Miten se eroaa tavallisuudesta, vai eroaako?

Taviksessa on potentiaalia

Talenteissa on tunnistettu olevan potentiaalia, eli mitd? Potentiaali on suomen kieliopissa yksi tapa-
luokista, ns. mahtotapa, joka kuvaa mahdollisuutta —ne-péatteellddn. Jos henkilé mahdollisesti johtaa
oppien mukaisesti, sen voi ndppdrésti ilmaista potentiaalimuodolla: "Henkild johtanee.. ” Silloin ei ole
vield varmaa, mutta mahdollista, ettd henkil6 ryhtyy johtamaan. Ilman kielioppiviilailuja, potentiaali
tarkoittaa joka tapauksessa arkikielessd “toistaiseksi kiyttdmatontd mahdollisuutta tai voimavaraa” (Wi-
kipedia).

Jos talenteilla on tuota tunnistettua potentiaalia, kiyttdmétontd voimavaraa, miten potentiaali néyt-
taytyy tavallisilla tallaajilla? Eroavatko tavisten ja talenttien potentiaalit toisistaan? Misté johtuu sitten se,
ettd osalla meistd — vai mahdollisesti kaikilla — potentiaalia on piilossa, kidyttdmattéméana?

Osavastauksen potentiaalin nakymaéttémyyteen tarjoaa John Withmore, joka pohtiessaan coachin-
gin vaikuttavuutta, syventyy potentiaalin ytimeen. Hinen mukaansa keskivertoyksilon potentiaalista on
kaytossa keskiméidrin n. 40 %. Voimavarojen vapauttamisessa ja potentiaalin kiyttdonotossa on vield
varaa, tai kuten Heikki Peltola (2011) osuvasti kuvaa, "pelivaraa”

Mika sitten estdd yksilod ottamasta potentiaaliaan kaytto6n? Withmorea edelleen lainaten, vastaus
on yksiselitteinen: pelko. Olemme tdynni erilaisia pelkoja, jotka estévit meitd kokeilemasta asioita uu-
della tavalla. Pelkddmme epdonnistuvamme tai saavamme tekemisistimme moitteita. Jollekin liika huo-
mio voi jo itsessddn olla pelottavaa. Pelko siitd, ettd ei endd kuulu joukkoon, joku tai jotkut eivit endd
hyviksy. .. Pelkoja riittdd, ja sen vuoksi potentiaalista jad suurin osa kayttamatta.

Pelon vastavoima on turva. Pelon tunne vihenee, jos henkil6illd on riittdva kokemus turvallisuudes-
ta. Kun tyoyhteison ilmapiirissd on hyvéiksynndn ja arvostuksen henki, talentit ja tavikset, samassa rinta-
massa, uskaltavat kokeilla ja tehdé virheitd, ja sen my6td oppia niistd yhdessa. Potentiaalin méara ei ndin
ollen olekaan kiinni henkildstd. Kasvun ja kehittymisen mahdollisuudet ovat tasavertaisesti lisnd. Erot
syntyvit ensisijaisesti kasvuolosuhteista. Jos (ihmis)taimelle tarjotaan optimaaliset olosuhteet kasvaa ja
kehittyd, kasvupotentiaali tulee kiyttoon. Jos taas erityistarpeita ei huomioida, eiké olosuhteisiin panos-
teta, potentiaali jaa kayttdméttd ja “sato” jad laihaksi. Taviksesta ei kuoriudu talenttia, vaan se jad ali- tai
ylisuorittajaksi, jolloin todelliset luovuuden hedelmat jadvit saavuttamatta.
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Mitd enemmén olosuhteisiin panostetaan, sitd enemman vajaakaytossa olevat taidot ja taipumukset
heraévit henkiin. Minkilaista talenttiutta tydyhteisoissé olisi sitten tarjolla?

Talentit osiin

Talentti tarkoittaa lahjakkuutta, taitoa ja kykya. Lisiksi talentilla uskotaan olevan potentiaalia, jonka aja-
tellaan olevan hyodyksi koko muulle organisaatiolle. Perinteisesti talenttius on néhty tietyn substanssi-
osaamisen kautta. Henkild voi olla matemaattisesti lahjakas tai hdnen verbaalinen ulosantinsa herittda
kuulijoissa ihastusta. Talentilla on tiettyd osaamista, joka poikkeaa massasta. Organisaatiokontekstissa
osaaminen voidaan karkeasti jaotella asiantuntija- ja johtamisosaamiseen. Asiantuntija voi esimerkiksi
syventyd tietyn asiakokonaisuuden syGvereihin ja tuntea oleellinen esim. teknisen vempaimen tai vaikka
dna-molekyylin toiminnallisuudesta. Vaikka kuinka olisi hyvé asiantuntija, ei se kuitenkaan takaa hyvdi
osaamista esimiesroolissa ihmisten johtajana. On valittava, haluaako olla ja kehittya ensisijaisesti asian-
tuntijana vai esimiehend. (Ristikangas et al, 2008).

Osaamisulottuvuuden liséksi talenttiutta voidaan tarkastella metataitojen ja toimintatyylin kautta.
Uskon, ettd nima talentin osat tulevat tulevaisuudessa entistd enemmén korostumaan. (Kuva 1.)

2.
Metataidot

1. 3. Asenne ja
Osaaminen toimintatyyli

Kuva 1. Talenttiuden tekijit

Metataidoilla tarkoitetaan oppimaan oppimisen kykyéd. Henkil6n talenttius nikyy silloin siind, mi-
ten yksilo hahmottaa kokonaisuuksia, hyviksyy epavarmuutta, pystyy ylittimadn epdonnistumisen
tuottaman pettymyksen, iloitsee ja nauttii onnistumisestaan ja ennen kaikkea kykenee reflektoimaan
omaa ajatteluaan. Kasvun ja kehittymisen fokus on suhtautumisessa oppimiseen, ei pelkéssa oppimisen
tekniikassa. Metataito paljastaa motivaation sekd halun oppia ja kehittya.

Kolmantena talenttiuden muotona voidaan pitdd toimintatyylid ja suhtautumisen tapaa: 1) miten
henkild suhtautuu toisiin tai 2) mikd on hanen toimintansa ensisijainen tavoite. Ohjaako héanti yrityksen
vai henkil6kohtainen etu? Entd pyritddnkoé tuo tavoite saavuttamaan yksin vai yhdessd toisten kanssa?
Laittamalla nelikenttdén vaakasuoralle akselille toimintatyylin (toisessa ddripdissd yksin tekijit ja toisessa
yhdessi tekijit) ja pystyakselille pddméarin (oma etu vs. yrityksen etu), saadaan neljd erilaista suhtau-
tumisen muotoa.
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Yhteinen / yrityksen etu

Lojaali ryhman
potentiaalin
rakentaja

Uhrautuva
sankari

Yksin Yhdessa

Oman edun
tavoittelija

“Hyvadksikayttadja”

Oma etu

Kuva 2. Toimintatyyleja

Oman edun tavoittelija pistad kaikki peliin ja pyrkii maksimoimaan itselleen koituvan hy6dyn. Valt-
tamattd henkilo ei héiritse muita, vaan uppoutuu omaan maailmaansa ja tekee oman osuutensa valitté-
mattd siitd, mitd ympérilld tapahtuu. Toisille hian néyttéytyy itsekkddna oman edun tavoittelijana.

Hyviksikayttdjan toimintatyylissa korostuu yhdessé tekeminen, mutta tekemisen paadraiverina on
oma etu. Miten kéyttda toisia hyodyksi, jotta saavuttaa itselle tarkeét tavoitteet vélittdméttd toisten tavoit-
teista tai tunteista. Oman edun maksimointia, toisten avulla.

Kun toimintatyylissd alkaa nékyd yhteinen etu, toimintatyyli muuttuu melkoisesti. Silloin siirrytdan
nelikentdssd vaaka-akselin ylipuolelle, painopiste siirtyy yhteisen edun tavoitteluun. Jos yhteistd etua
haetaan ensisijaisesti yksin tekemisen kautta, henkilot ovat valmiita uhrautumaan ja pistiméaan itsensa
peliin. He eivit ole joukkuepelureita, vaan uppoutuvat omiin askareisiinsa téydelld tarmolla. He ovat yk-
sindisid arjen sankareita, oman tien kulkijoita tai tietyssé tilanteissa my6s marttyyrejé.

Viimeisena tyylind nelikentdssé ovat lojaalit ryhmén potentiaalin rakentajat. Heilld energia suuntau-
tuu sithen, miten yhteinen tavoite saadaan optimaalisesti toteutettua. Térkeinté on joukkueen hyva suo-
ritus ja se, ettd jokaisen panos saadaan kokonaisuuden kannalta kiyttoon. Néilld henkil6illd on tirkeda,
ettd yhteistyossé kaikki ovat mukana ja jokaisen vahvuudet tulevat hyddynnetyksi.

Substanssiosaaminen, metataidot ja toimintatyyli talenttiuden potentiaalisina osa-alueina maérit-
tavét samalla sen, mihin huomio halutaan kohdistaa. Minkilaiseen talenttiin kannattaa panostaa? Jos
henkil6 on talentti substanssiosaamisvalmiuksissa, miten sitd tukevat hinen metataito- tai toimintatyyli-
talenttiutensa? Vaikuttaisi silté, etté kaikkein tarkein talenttiuden laji on toimintatyyliin liittyvd asenne ja
suhtautuminen. Yksilon potentiaalit ja voimavarat saadaan kiytt6on, kun ryhméssé on niitd, jotka kes-
kittyvat optimaalisten olosuhteiden luontiin ja ryhméldisten erityispiirteiden tunnistamiseen ja hyédyn-
tamiseen. Yksilon potentiaali tulee kiyttdon, ja samalla ryhmédn potentiaali alkaa asteittain realisoitua
todeksi. Samaa todentavat my6s Collings ja Mellahi (2009), jotka nostavat ryhmépotentiaalia omaavien
yksildiden tunnistamisen yhdeksi talent management -prosessien keskeisimmista tavoitteista.

Jos talenttiuden méaéritelma laajenee edelld mainittuihin kolmeen osa-alueeseen, on hyvi tunnistaa
ne mekanismit ja olosuhteet, joissa talentit kasvavat. Miten siis taviksesta tulee talentti?
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Taviksesta talentti - itsendisesti ja ryhmassa

Miten potentiaali saadaan todella kiytt6on? Maxwell (2007) ohjeistaa yksil6itd vahvistamaan potentiaa-
liaan omalla suhtautumisellaan ja tekemiselldén:
1. Usko kykyihisi

2. Luota intohimoosi - se antaa kyvyillesi energiaa
3. Uskalla olla aktiivinen

4. Keskity ja priorisoi - fokus ohjaa kykyjési

5. Valmistaudu hyvin

6. Harjoittele — se tekee mestarin

7. Ole sinnikds

8. Ole rohkea

9.  Otaneuvot/kritiikki vastaan avoimesti

10. Huolehdi ihmissuhteista — ne vahvistavat

12. Ota vastuu teoistasi

Pitkén listan lopuksi Maxwell osuu asian ytimeen. Hanen mukaansa “yhdessé tekeminen kaksin-
kertaistaa kykysi”. Vaikka yksin pystyy kehittdimain potentiaaliaan tiettyyn pisteeseen saakka, tarvitaan
lopulta aina toisia, jotta saavutetaan todelliset huipputulokset.

Jokaisessa taviksessa on talenttiutta, tosin erilaista ja erilaisella painotuksella varustettua. Luopumal-
la yksilo-talenttiuden ylivertaisuusodotuksesta, kasvu ja kehittyminen oman potentiaalinsa mukaisesti
onkin hyvin arkinen ja tavallinen prosessi. Potentiaalille annetaan mahdollisuus, kun koolla on ryhma
ihmisid, jotka haluavat toimia yhten4, kohti samaa pdamaaraa.

Kun toimitaan ryhméssd, se muovaa meitd enemmén kuin usein edes tieddmme tai huomaamme-
kaan. Eri ryhmat tuovat meistd erilaisen puolen esille. Joidenkin seurassa rohkaistumme tai vaihtoeh-
toisesti alistumme. Jos ldhtékohtana suhteiden luomisessa on aito halu ymmértaa toista, alkaa ryhmiin
rakentua kulttuuria, jossa erilaisuudelle tulee mahdollisuus kasvaa. Miksi hdn toimii ndin? Mitd hin
tavoittelee? Mitd me voisimme yhdess tavoitella? Kysymalld ja kuuntelemalla sekd menemillé puolitie-
hen vastaan oppii aina enemmin kuin puolustelemalla ja kiistelemalld.

Huipputiimissé (Losada 2004) joukkueen jasenet kayttavit selvasti enemmaén myonteisid ilmauksia
kommunikoidessaan toistensa kanssa. Positiivisia viestejd tulisi olla vdhintdén kolme kertaa enemman
kuin kriittisid. Toisaalta my0s kriittisid ndkemyksid tarvitaan, koska muuten ongelmat ja tyotehtavat jaa-
vét jumittamaan paikalleen. Haasteita ja ongelmia pitd4 ratkaista ja 16ytad nithin yhteisid ratkaisuja on-
nistumisen hengessd. Me teemme tdmén. Me onnistumme — yhdessd. Myos vélilld ratkomaan vaikeita-
kin asioita.

Erinomaisuutta synnytetddn myos kysymyksilld, ei oikeilla ja valmiilla vastauksilla. Miten huomioi-
daan kaikkien nakokulmat, osataan kysyé oikeita kysymyksid, jotka vievit eteenpiin kohti tavoitetta ja
huolehditaan siiti, ettd jokaisen vahvuudet ovat kiytossda? Ryhmén jasenet tukevat omien nakokulmien-
sa ja vahvuuksiensa kautta tavoitteen toteutumista.

Yhdessd toimiminen perustuu tahtoon kuunnella toisia ja etsid sitd, mikéd on yhteisté (Peltola 2011).
Miltd organisaatiomaailma néyttdisikdan, jos keskittyisimme enemmén yhteneviisyyksiin, onnistumi-
siin, ratkaisujen etsintdan?

Ihmiset on tarkoitettu toimimaan yhdessé ja tuottamaan ihmeitd (Peltola, 2011). Samaa julistaa
my0s Pekka Himanen (2007) todetessaan, ettd yksin oppiminen on luonnotonta. Ihminen on sosiaa-
linen laji ja laumaeldin - ja laumassa jokainen jésen odottaa oikeanlaista olosuhdetta puhjeta kukkaan.

Jokainen kohtaaminen on uuden oppimisen ja potentiaalinen ihmeiden syntymisen paikka. Miten
saamme katseen siirrettyd omien korviemme vilistd neniemme viliin - sithen uuteen, jota voimme yh-
dessa tehda?
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Valmentava ote suunnannayttdjana ja ryhman potentiaalin luojana

Miten luoda sellaista johtamista, jossa ihmiset sitoutuvat, innostuvat ja kokevat tyonsd mielekkaaksi?
Kaskeminen, pakottaminen tai néyryyttiminen ei toimi, vaan on katsottava maailmaa potentiaalisilma-
lasien kautta. Innon ja innostuksen rakentamista, yhdessd pohtimista, yhteisen merkityksen hakemista
ja vahvaa sitoutumista yhteiseen tavoitteeseen.

Taviksesta tulee talentti ryhmissd, jossa arvostetaan toisia ryhmén jésenid, osallistetaan ja aktivoi-
daan muita yhteisiin hankkeisiin ja tehddén t6itd yhteistd padmaérad kohden. Arvostava, osallistava ja
tavoitteellinen ote on valmentavan johtajuuden perusta (Ristikangas & Ristikangas, 2010). Kun johtajat
haluavat johtaa ja panostaa ihmisiin, kiinnostuvat omien metataitojensa kehittdmisestd seka pysahtyvét
aika ajoin oman ihmiskasityksensi ja asennetasonsa éérelle, tulokset puhuvat puolestaan. Yksiloiden ja
samalla my6s ryhmien potentiaali puhkeaa kukkaan. Thmiset tekevit ihmeitd, koska ihmiset on tarkoi-
tettu toimimaan yhdessé luoden uusia asioita jatkuvasti muuttuvassa maailmassa. Jokainen on tuolloin
samalla viivalla, potentiaalisina talentteina, kukin omien edellytystensa mukaisesti.

Kun vahvuudet pédsevit esiin ja voimavarat vapautuvat ryhmén yhteisen tavoitteen saavuttamiseen,
tyohon ja sen tekemiseen kehkeytyy yhé syvempad merkitystd. Ty ei endd olekaan yksilosuoritus, vaan
yhteisen ponnistelun tulos. Kun ryhméén kasvaa yhteistd etua tavoitteleva (toimintatyylitalentti) ja yh-
teistd oppimista tukeva ilmapiiri (metataitotalentti), kehittymiselld ei ole rajoja. Taviksesta tulee talentti,
jolloin my6s ihmistaimen rinnastaminen luonnon ihmeisiin, kasvun ja kehittymisen esikuviin, on mah-
dollista. Kun tavis saa huomiota ja hénesti ollaan kiinnostuneita, voimavaroja alkaa vapautua ja poten-
tiaali tulee yhteiseen kdyttdon, arvostavasti, osallistavasti ja tavoitteellisesti.

Lopuksi

Emerituspiispa John Vikstrom Kiteytti olennaisen johtamisesta puheenvuorossaan Coaching Finland
2011 -tapahtumassa. Johtaminen on voimavarojen vapauttamista. Se tapahtuu aina silloin, kun ihminen
tulee nahdyksi. Kun aikuiset ty6yhteisoissd nakevit toisena yksiloin ja erilaisina persoonina, potentiaa-
lia vapautuu tydlle, onnistumisille ja ihmeille. Toisen ihmisen kasvu talentiksi alkaa hanen vilittamises-
tadn. Vierelldkulkija pyséhtyy ja kiinnostuu kuuntelemaan, kuka toinen on, ja mitd hian haluaa. Mitka
ovat hdnen unelmansa ja tavoitteensa? Pelko alkaa haihtua, ja jokainen uskaltaa pité4 ja toteuttaa poten-
tiaaliaan totena, toisten ryhmaldisten tukemana, vahvuuksiaan vahvistaen ja toisilta tukea saaden. Tavis
alkaa néhda itsensd talenttina ja ndhda my6s muissa talenttiutta.
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