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Tassa tutkielmassa kasitellaan urasuunnittelua ja sen haasteita kasvavassa pk-yri-
tyksessa keskittyen yksilon nakokulmaan hyddyntaen laadullista tutkimusotetta.
Tutkimuksen tavoitteena on analysoida urasuunnittelun ja sen haasteiden nykytilaa
kohdeyrityksessa ja mita erityispiirteitd kasvuyritys mahdollisesti tuo yksilén ura-
suunnitteluun. Tavoitteena on lisaksi analysoida seuraajasuunnittelun toteuttamisen
mahdollisuutta yhtena yksilén urasuunnittelua helpottavana tekijana. Tutkimuksen
teoreettinen viitekehys muodostuu urasuunnittelun ja sen haasteiden seka kasvu-

yritykseen liittyvien tekijoiden aihealueista.

Tutkielman empiiriseen osuuteen kerattiin aineistoa teemahaastatteluilla, jossa yh-
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suunnittelemisen vahaisyys tai suunnittelemattomuus. Tulosten perusteella voidaan
lisdksi todeta, etta organisaation nykyinen tuki urasuunnittelussa ei ole riittava ja
ettd jatkuvista muutoksista huolimatta yksilon tulisi tehda tiedostettua urasuunnitte-

lua, esimerkiksi seuraajasuunnittelun avulla.



ABSTRACT

Kirsi Niemi

"Career planning challenges in a growing SME — Case Study”

Master’s Thesis 2017

Lappeenranta University of Technology

School of Business and Management

Master’s degree program in Accounting

Examiners: Professor Pasi Syrja and Senior Researcher Helena Sjogren

82 pages, 3 figures, 2 charts, 2 attachments

Keywords: career planning, career planning challenges, SME, growth company,

succession planning

This thesis examines challenges in career planning in a growing SME with focus on
individual's perspective by using a qualitative research method. The goal of the re-
search is to analyze the current state of career planning and its challenges in the
case company and to analyze which special features a growth company possibly
brings to individual’s career planning. The aim is also to analyze the possibility to
implement succession planning as one factor to ease individual’s career planning.
Theoretical framework of the research constitutes of areas of career planning and

its challenges and factors related to a growth company.

The material for the empirical part of the research was collected by doing theme
interviews where in total six persons from the case company were interviewed with
half structured questions. In addition, a representative of the case company was
interviewed from the company’s perspective. The results show that the biggest chal-
lenge for individuals in career planning are the constant changes in a growth com-
pany, which result in lower planning or not planning at all. Based on the results it
can also be stated that the current support given by the organization is insufficient
and despite the constant changes, the individual should do acknowledged career

planning, for example with the help of succession planning.



ALKUSANAT

Olen kirjoittanut graduani keskella kiireista tydelamaani ja se on luonut oman haas-
teensa aikataululle ja gradun etenemiselle. P&éatin kuitenkin vuoden alussa, ettéa
gradu etenee omalla painollaan, kun keskityn siihen joka viikko yhden paivan ilman

tyon tai muiden asioiden tuomia hairiétekijoita.

Gradua on kirjoitettu muun muassa pohjanmaalla keskella maaseutua rauhassa kai-
kelta muulta, Koopenhaminassa hotellihuoneessa, meluisassa mehubaarissa, Roo-
man auringon alla, lentokoneissa, lentokenttaloungeissa ympéri Skandinaviaa ja vii-

konloppuisin tydnantajan hiljaisessa toimistossa.

Kun kavin vanhoja dokumenttejani Iapi, oli koomista huomata, ettd meidan hakijoi-
den on pitanyt laatia urasuunnitelma hakiessamme laskentatoimen maisteriohjel-
maan Lappeenrannan teknilliseen yliopistoon. Se vaikutti osaltaan jatkoon paasyyn
ja nyt olen tekemassa Pro Gradu-tutkielmaani juurikin kyseisesta aihealueesta. Lu-
kijalle selvidd myohemmin tata tutkielmaa lukiessa, miksi urasuunnitelman tekemi-

nen on tarke&a meille jokaiselle.

Lopuksi haluan kiittaa tydbnantajaani, joka on mahdollistanut joustavan opiskelun ja
gradun teon taysipaivaisen tyon ohella ja esimiestani, joka on tukenut minua lapi
koko gradun tekoprosessin. Kiitos ohjaajilleni Pasi Syrjalle ja Helena Sjogrenille gra-
duohjauksesta. Iso kiitos kuuluu myds mentorilleni, joka osasi ohjata minut aina ta-
kaisin raiteille ja eteenpain graduni kanssa. Haluan Kkiittaa lisaksi aitiani ja isaani
seka kaikkia ystaviani, jotka ovat tukeneet minua tassa valilla aika haastavaltakin
tuntuneessa prosessissa. [Iman heidan tukea en olisi saanut tatéa gradua paatok-

seen.

Antoisia lukuhetkia!
Helsingissa 19.8.2017

Kirsi Niemi
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Urasuunnittelusta on tullut yrityksille tarked osa henkiléstéjohtamista. On luonnollista,
ettd yksilot haluavat kehittyd tydssdan ja menna eteenpain. Urasuunnittelu on lisaksi
vahva motivaatiotekija yksil6ille. Yrityksissa tapahtuvaa urasuunnittelua toteutetaan
tyypillisesti esimiehen ja alaisen kanssa kaytavissa keskusteluissa (esimerkiksi kehi-
tyskeskustelut), joissa suunnitellaan mita uramahdollisuuksia yrityksella olisi tarjota
tyontekijalle tulevaisuudessa. Talloin puhutaan kuitenkin sellaisesta ideaalista tilan-
teesta, joka ei valitettavasti ole yrityksissa kovinkaan arkipaivaista "business as usual’-
tyyppista tekemista, syysta tai toisesta. Naita syita ja muita urasuunnitteluun liittyvia
haasteita on tarve tutkia tarkemmin, jotta ymmarrettaisiin paremmin urasuunnittelun

haasteiden ilmitta taman paivan nopeasti muuttuvassa maailmassa.

Taman tutkielman tutkimusongelmaa maariteltdessa kavi ilmi, ettd urasuunnittelun
haasteet tydelamassa olevien aikuisten ndkdkulmasta eivat nouse esiin kovinkaan tut-
kittuna aiheena. Conlon (2004, 779) toteaa, ettd urasuunnittelun haasteita on tutkittu
suhteellisen paljon esimerkiksi valmistuvien opiskelijoiden keskuudessa. Taman tutki-
muksen kohde on urasuunnittelu kasvuyrityksesséa, joten tarkoituksena on keskittya
urasuunnittelun haasteisiin nimenomaan kasvuyrityksessa. Nain voidaan loytaa mah-
dollisia haasteita, joita juuri kasvuyrityksessa tydskentelevat kokevat omalle urasuun-
nittelulleen. Aiempi tutkimus urasuunnittelun haasteista erityisesti kasvuyrityskonteks-
tissa nayttaa olevan vahaista. Tama luo osaltaan tarpeen tutkia urasuunnittelun haas-
teita ilmiona tuoden tutkimukseen kasvuyrityskontekstin tutkimusta tarkentavana teki-

jana.

Urasuunnittelua ja uravalintoja seka naiden muutosta on tutkittu suhteellisen paljon,
silla aiempaa kirjallisuutta etsittdessa térmattiin lukuisiin tutkimuksiin siihen liittyen. Yh-
tend esimerkkina voidaan mainita Baruch (2006, 135-136), joka tarkastelee urasuun-

nittelua ja urakehitysta organisaatioissa ja vertailee perinteisia ja nykyaikaisia teorioita



urasuunnitteluun ja uran hallintaan liittyen. Uran hallinnan han sanoo tuovan menes-

tysta seka yksildlle ettd organisaatiolle, jossa yksilo tydskentelee.

Urasuunnitteluun haasteita voidaan tarkastella eri nakoékulmista, jolloin haasteetkin
ovat erilaisia. Haasteita tarkemmin tutkimalla voidaan paremmin ymmartaa, miksi ura-
suunnittelu ei aina ole niin yksinkertaista ja suoraviivaista. Tassa tutkielmassa néko-

kulmiksi muodostuvat yksilon ja organisaation nakdékulmat.

Ihmiset ovat monissa organisaatioissa avainresurssi yrityksen menestystekijana ja tal-
I6in yrityksen on panostettava urasuunnitteluun pitddkseen mm. avainresurssit tyol-
leen motivoituneina. Ajateltaessa asiaa yrityksen nakokulmasta, voidaan seuraaja-
suunnittelua pitaa yhtena yrityksen keinona urasuunnitteluun panostamisessa. Tassa
tutkielmassa kohdeyrityksena oleva organisaatio on pohtinut seuraajasuunnittelun to-
teuttamisen mahdollisuutta osana urasuunnittelua. Ennen tata tulisi kuitenkin olla ka-
sitys siitd, minkalaisia urasuunnittelun haasteita tyontekijat kokevat kyseisessa yrityk-
sessa olevan. Talla tavalla organisaatio pystyisi paremmin huomioimaan haasteet ja
mahdollisesti minimoimaan tai jopa valttam&an niita urasuunnittelun tukea ja seuraa-

jasuunnittelun toteutusta mietittdessa.

Seuraajasuunnittelun on todettu tuovan kilpailuetua yrityksille mm. sen kautta, etta tal-
|6in organisaatio kehittaa urapolkujaan. Talla tavalla se pystyy motivoimaan henkilos-
t6aan pysymaan ja eteneméan talon sisalla sen sijaan, etta tyontekija vaihtaisi tyon-
antajaa. Tyonantajan vaihto vaikuttaa henkiléston vaihtuvuuden tasoon ja tietotaidon
haviamiseen yrityksesta. Esimerkiksi Durst&Wilhelm (2012, 637-639) toteavat, etta yri-
tyksissa oleva tietotaito on yksi niiden keskeisimmista kilpailueduista ja tata tietotaitoa
tulisi johtaa siten, ettéd se saadaan pysymaan yrityksessa. Linkkina tietotaidon johtami-
selle he esittdvat seuraajasuunnittelua. Tutkimuksen kohteena olevassa yrityksesséa
on kasvaneen henkiloston vaihtuvuusluvun (englanniksi "Voluntary rate”) ja pidettyjen
exit-haastattelujen myo6ta tunnistettu tarve alkaa toteuttaa seuraajasuunnittelua. Tama
tutkimus pyrkii antamaan kohdeyritykselle kuvan tdménhetkisista haasteista, joita yk-
siléiden urasuunnittelussa ilmenee. Silla voi osaltaan olla vaikutusta seuraajasuunnit-

telun toteutusta mietittaessa.



1.2 Tutkimusongelma, tyon tavoite ja rajaus

Tutkimuksen konteksti muodostuu urasuunnittelun haasteiden ymparille kasvavassa
pk-yrityksessa ja nakdkulmia edustavat yksilot ja organisaatio. Urasuunnittelu ja uran-
hallinta mielletddn enemman yksilon vastuulla olevaksi ja yksilolahtdiseksi (Hes-
keth&Considine 1998, 416). Tama tutkimus keskittyy p&&asiassa yksilon nakokul-
maan. Kontekstina kasvava pk-yritys on mielenkiintoinen, silla tallainen yritys kokee ja
joutuu sopeutumaan jatkuviin muutoksiin, joiden uskotaan vaikuttavan yksilon ja orga-
nisaation toimintaan ja yhtena osana urasuunnitteluun. Vaikka kasvun voidaan ajatella
luovan paljon mahdollisuuksia etenkin yritykselle, yksilon uranhallinnalle se voi luoda
myoOs haasteita. Nain toteaa esimerkiksi Sambrook (2005, 589), jonka mukaan yksild
harvoin pystyy ilman lisdkouluttautumista hallitsemaan kasvun tuomia muutoksia, kun
liketoiminta muuttuu pienesta isommaksi ja monimutkaisemmaksi seka vaatii laajem-

paa liiketoimintaosaamista esimerkiksi johdon kohdalla.

Yrityksen kasvu voi esimerkiksi johtaa organisaatiomuutoksiin ja tallaiset muutokset
taas vaikuttavat yksilon uraan ja sen suunnitteluun. Esimerkiksi Lips-Wiersma & Hall
(2007, 771, 785) ovat todenneet tutkimuksessaan, etté organisaatiomuutoksilla on ol-
lut negatiivinen vaikutus urakehitykseen ja tdmé on osaltaan johtanut yksildiden ylei-
seen muutosvastarintaan. Jotta tyontekijat saataisiin paremmin sitoutumaan organi-
saatioon muutoksista huolimatta, urakehitys ja urasuunnittelu pitaisi saada integroitua
mm. valmiuksien kehittdmisen ja monimuotoisuuden hallinnan kanssa ja yksiliden

urapolut pitaisi saada linjaan strategisen suuntauksen kanssa.

Hesketh & Considine (1998, 413-416) ovat tutkineet yksilon ja organisaation nakdkul-
mien integroimista urakehityksen ja muutoksen suhteen. He ovat todenneet, etta kun
yksil6 ottaa vastuuta omasta urasuunnittelustaan ja hallitsee sita proaktiivisesti, pystyy
yksilo hallitsemaan muutokset urallaan ja tydelaméssa seka tydskenteleméssaan or-
ganisaatiossa. Luomalla itselleen vision ja uratavoitteet, on uraa helpompi vieda eteen-
pain. Lisaksi olisi hyva luoda suunnitelma muutosten varalta, mikali uralla tapahtuu
muutoksia joko yksilon itsensa tai organisaation toimesta. Omasta kompetenssistaan

on pidettava huolta, jotta on kilpailukykyinen tyémarkkinoilla. Kun nama edelld mainitut



asiat ovat mietittyna, suunniteltuna ja hallinnassa, uskotaan yksilon pystyvan suhtau-
tumaan muutoksiin normina. Talldin naiden kaikenlaisten vastaantulevien muutosten

ei uskota muodostuvan haasteeksi yksilon urasuunnittelulle.

Puhuttaessa seuraajasuunnittelusta pienemmissa, kasvuvaiheessa olevissa yrityk-
sissa ja joiden on nimenomaan tarkoitus kasvaa, kasvaa seuraajasuunnittelun merki-
tys entisestaan. Sambrook (2005, 588, 592) on tutkimuksessaan pienten ja kasvavien
yritysten seuraajasuunnittelusta todennut, ettd seuraajasuunnittelu tallaisessa vai-
heessa olevissa yrityksissa on erityisen tarke&a. Hanen tutkimuksensa osoitti, etta joh-
tohenkildiden maaran kasvattaminen ilman seuraajasuunnittelua on vaikeaa pienissa
yrityksissa ja erityisesti ei-perheyrityksissa. Han toteaa lisdksi, etta pienten, kasvavien

yritysten on tarkeda huomioida yksildiden urakehityshalukkuus rekrytointiprosessissa.

Tutkimuksen yhtena tavoitteena on pyrkia saamaan esiin niitd tekijoita, jotka luovat
haasteita yksilon urasuunnittelulle kasvuyrityskontekstissa. Tutkimuksessa voi tulla
esiin tekijoitd, jotka luovat nimenomaan organisaatiolle haasteita ja vaikuttavat organi-
saation antamaan tukeen yksilon urasuunnittelussa. Tekij6ita pyritddn saamaan esiin
sen takia, jotta tallaisiin haasteisiin voitaisiin jatkossa vaikuttaa ja niitd paremmin en-

naltaehkaista.

Tutkimusongelmana tassa tutkielmassa on urasuunnittelun haasteet ja naita haasteita
lahdetdan pohtimaan paéaosin yksilon nakdkulmasta. Tarkoituksena on kartoittaa eri-
tyisesti haasteita liittyen kasvuyrityskontekstiin. Alkuoletuksena voidaan ajatella, etta
haasteet urasuunnittelussa saattavat poiketa siitéa millaisia ne ovat esimerkiksi isoissa,
vakiintuneissa yrityksissa. Tyon teoriaosuudessa viitataan tarkemmin aiempiin tutki-
muksiin haasteista, mutta yhten& syyna haasteiden tutkimiselle on muutos ihmisten
tyouralla verrattuna siihen mita se oli ennen. Tybnantajan ja tehtéavien vaihtaminen
muutaman vuoden valein on nykyaan enemmankin sdantd kuin poikkeus (Sullivan
2015).

Aiheeseen liittyvaa aiempaa tutkimusta luettaessa ja etsittdessa, huomattiin urasuun-

nittelun haasteiden siséaltavan seka yksilon etta yrityksen/organisaation nakdkulmaa,



joita on tarkoitus reflektoida pidemmalle tassa tutkielmassa. Esimerkiksi Leach & Cha-
kiris (1988, 52) ovat todenneet jo 1980-luvun lopulla, ettéd puhuttaessa 2000-luvun ura-
suunnittelun haasteista, yhtené urasuunnittelun haasteena voidaan nahda perinteisen,
lineaarisen urakehityksen vahentyminen tai sen puuttuminen kokonaan. Koonce
(1995, 20-22) on mm. todennut tutkiessaan urasuunnittelua ja sen tuomia haasteita
yksil6lle, etta jatkuva kehitys monilla toimialoilla voidaan ndhdé haasteena yksilon na-
kokulmasta. Kooncen mukaan yksilén on vain hyvaksyttava vallitseva tilanne ja kehi-
tettava osaamistaan ja kykyjaan seka tehtavd oma urasuunnitelmansa, joka on sitten

sovitettava yhteen yrityksen suunnitelmien kanssa.

Saman haasteen jatkuvasta kehityksesta ja siitd johtuvista nopeista muutoksista on
tuonut esiin esimerkiksi Schein (1990, 1), joka on maininnut urasuunnittelun funda-
mentaaliseksi haasteeksi organisaation nakokulmasta yrityksen ja tyontekijan alati
muuttuvien tarpeiden kohtaamisen ja niiden yhteensovittamisen. Tdma vaikeuttaa yk-
silébn uran suunnittelua myds organisaation nakokulmasta, koska nykyaan yritykset

elavat erittdin dynaamisessa ymparistossa, jossa asiat muuttuvat nopealla tahdilla.

Padaasiallisen tutkimuskysymyksen avulla pyritaan tutkimaan, mitka ja miten urasuun-
nittelun haasteet ilmenevat yksildiden nékdkulmasta tassa kyseisessa tapauksessa.
Alakysymysten avulla pyritdan tutkimaan kasvuyrityskontekstin erityispiirteita urasuun-
nittelun haasteisiin liittyen sek& organisaation tarjoaman tuen nykytilaa yksildiden ura-

suunnittelussa.

Paaasiallisena tutkimuskysymyksena tassa tutkielmassa on:
1. Miten urasuunnittelun haasteet vaikuttavat yksiléiden urasuunnitteluun kasvuyrityk-

sessa?

Tutkimusta ja sen tavoitetta pyritaan tdasmentamaan seuraavilla alakysymyksilla:
2. Millaisia urasuunnittelun haasteet ovat kasvuyrityskontekstissa?

3. Miten organisaatio pystyy tukemaan yksil6a tamén urasuunnittelussa?

Eskola & Suorannan (1998, 19-20) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutkijalla ei

tulisi olla vahvoja alkuoletuksia tutkimuksen tuloksista, jolloin testattaisiin jonkin tietyn



teorian toimivuutta tutkimuksen otoksessa. Tietynlaisia alkuoletuksia eli niin kutsuttuja
tyohypoteeseja voi tutkijalla kuitenkin olla. Vaikka tassa tutkielmassa ei muodosteta-
kaan hypoteeseja, on tutkijan aikaisempaan kokemukseen tutkimuskohteesta perus-
tuen tunnistettu muutamia alkuoletuksia, joita tydn empiriaosuudessa lahdetaan tar-
kemmin tutkimaan ja analysoimaan. Paaoletuksena ja tybhypoteesina on, etta ura-

suunnittelussa on haasteita sen sijaan, etta se olisi suoraviivainen prosessi.

Siitd huolimatta, ettd on muodostettu mm. edella mainittuja alkuoletuksia eli tydhypo-
teeseja, ei ole tarkoitus olla niiden kahlitsema. Sen sijaan taméan tutkielman tarkoituk-
sena on pitdd avoin nakokulma asioihin, joita mm. tutkimuksen edetessa tulee esiin.
Tybhypoteesien ei anneta ohjata tutkimusta liikaa eika mydskaan tutkimuskysymyksiin
saatavia vastauksia ja niiden analysointia. Tunnistamalla tutkimuksen tyéhypoteeseja

varmistutaan siita, etteivat ne ohjaa analyysia.

Kvalitatiivisen tutkimuksen erityispiirteisiin kuuluu se, etta etenemistapa on induktiivi-
nen, yksittaisesta yleiseen. Talléin aineistosta rakennetaan induktiivisesti teoriaa siten,
etta yksittaisista aineistosta tehtavista havainnoista edetaan yleisiin vaittamiin. (Eskola
& Suoranta 1998, 83)

Tutkielma rajataan koskemaan urasuunnittelun haasteita sen sijaan, etta se tutkisi ura-
suunnittelua yleisesti, mutta pyrkimyksena on keskeisten tutkimusten ja aiemman kir-
jallisuuden kautta kuitenkin maaritella urasuunnittelua tarkemmin. Tutkielma on lisaksi
rajattu koskemaan urasuunnittelun haasteita nimenomaan tutkimuksen kohteena ole-
vassa yrityksessa, jota tassa tapauksena tutkitaan. Kohdeyritys on tyypiltddn kasvuyri-
tys, joten pyrkimyksena on tutkia, millaisia urasuunnittelun haasteita yksilét kokevat
nimenomaan kasvuyrityskontekstissa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tyypillista,
ettd aihetta ja tutkimusongelmaa ei pysty liian tarkasti rajaamaan ja voi olla, etta ai-
neiston keruun yhteydessa rajausta joudutaan pohtimaan uudelleen (Hirsjarvi et al.
2009, 81).



1.3 Tutkimusaineisto ja tutkimusmenetelma

Tutkimuksen empiirisen osuuden aineisto kerataan tutkimuksen kohteena olevasta yri-
tyksestd, joka on tyypiltaan kasvuyritys. Kasvua kuvaa esimerkiksi liikevaihdon kehi-
tys, joka kasvoi vuonna 2016 46 % edelliseen vuoteen verrattuna. Henkiloston maara
oli vuoden 2016 lopussa 127 henkilda ja esimerkiksi vuoden 2014 lopussa henkildstéa
on ollut 72 henkildd. Kohdeyrityksen kanssa on sovittu, ettéa yritys tullaan pitamaan
anonyymina, josta johtuen empiriaosuudessa puhutaan Yritys Oy:sta yrityksen oikean

nimen sijaan.

Tiedon keruumenetelmana kaytetdan yksildiden teemahaastatteluja, joissa kaikille
haastateltaville (6 yksilohaastattelua yhteensa) esitetddn samoja teeman sisalla olevia
kysymyksid, mutta haastattelutilanne ja sen eteneminen saattavat vaikuttaa siihen,
mitd kysymyksia keneltékin kysytdan. Haastateltavien henkiléiden joukko koostuu tut-
kimuksen kohteena olevan organisaation tyontekijoistd, joista kolme on osallistunut or-
ganisaatiossa kevaalla 2017 toteutettuun urasuunnitteluun ja urakehitykseen liittyvaan

tydryhmaan.

Naiden haastateltavien liséaksi haastateltavina on kolme henkil6&, jotka eivat ole olleet
tyoryhmassd mukana, mutta jotka ovat ilmaisseet kiinnostuksensa antaa haastattelu
esikyselyn perusteella. Haastateltavien asema ja ty6tehtavat yrityksessa ovat muutoin
toimihenkilotasoisia, mutta yhdella haastateltavista on lisdksi esimiesvastuu pienesséa
tiimissa. Tarvittavan aineiston saamiseksi voi olla, etta ei tarvitse haastatella kaikkia
haastatteluun suostuneita henkilgité tai sitten voi olla, ettéd haastatellaan koko joukko.
Tama riippuu siita, tuleeko haastatteluissa ilmi jotakin uutta joka kerta vai saadaanko
samoja vastauksia uudelleen ja uudelleen. Kuten edellisessa luvussa 1.2 todettiin, kes-
kittyy urasuunnittelun haasteiden tutkiminen tassé tutkimuksessa yksilon nakokulmaan
ja siita syysta tiedon keruu toteutetaan paaasiassa kohdeyrityksessa tytskentelevia

yksiloita haastattelemalla.

Vaikka tutkimuksen paapaino on yksilon nakdkulmassa, tutkimuksessa tuodaan esiin
kuitenkin my6s organisaation ndkdkulmaa. Tama johtuu siita, etta organisaatiolla on

oma roolinsa yksilon urasuunnittelussa. Tasta johtuen tullaan haastattelemaan yhta



henkilostéhallinnon henkildd organisaation nakdkulman edustajana. Talla tavalla pyri-
tdan saamaan organisaation nadkemysta ja tutkimaan organisaation nédkdkulmaa mm.
yksildiden urasuunnittelun tukemisessa. Tuloksia on tarkoitus verrata analyysiosuu-
dessa yksildiden vastauksiin sekd aiempaan tutkimukseen ja tehda niiden perusteella
johtopaatdksid. Haastattelurunkoa on muutettu organisaation ndkdkulman tutkimiseen
sopivaksi, teemat ovat kuitenkin samat kuin yksildiden haastatteluissa. Teemahaastat-
telulla mahdollistetaan haastattelulle hieman erilainen rakenne samojen teemojen si-

salla, vaikka kyseessa on eri ndkdkulma kuin muilla haastateltavilla.

Talle osittain jarjestellylle ja osittain avoimelle haastattelumallille on tyypillista, etta jo-
kin haastattelussa oleva nakdkohta on ennalta paatetty, mutta ei kaikkia. Talléin saa-
daan enemman haastateltavan nakemysta esiin, kun haastattelu ei ole lilan struktu-
roitu. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47-48)

Laadullisessa tutkimuksessa tyypillista on analysoida aineistoa aineistolahtdisesti teo-
rialahtbisyyden sijaan (Eskola & Suoranta 1998, 19). Tutkimusjoukko yrityksesta kera-
taan osittain ennalta maariteltyjen kriteerien mukaisesti. Tutkimuksen kohteeksi vali-
koiduilta haastateltavilta kysytdan viela kasvotusten kaytavassa lisdkeskustelussa, ha-
luavatko he osallistua tutkimukseen haastateltavina. Talloin taustoitetaan tutkimuksen
tarkoitusta ja kerrotaan, ettd vastaukset kasitellaan itse tutkimuksessa anonyymeina.
Samalla haastattelija lupautuu sailyttdmaan haastateltavat anonyymeina koko tutki-
musprosessin ajan. Oletuksena on, ettd pitamalla haastattelut nimettdmind, saadaan
riittdva maara haastateltavia ja taten tarpeellinen maara aineistoa tutkimuksen teke-

miseksi.

1.4 Teoreettinen viitekehys

[Imidind tassa tutkielmassa voidaan pitd& urasuunnittelun haasteita ja tama ilmio pyri-
taén kasitteellistaméén tarkemmin teoriaosuudessa. Kasitteiden on tarkoitus olla
mahdollisimman tiiviisti ja yksiselitteisesti maariteltyja (Metsdmuuronen 2003, 22).
Laadullisessa tutkimuksessa ei kuitenkaan yleensa ryhdyta liian tiukkaan kasitteiden

maarittelyyn (Hirsjarvi et al. 2009, 154).



Alla on kuvattu taman tyon teoreettista viitekehysta (ks. kuvio 1). Tutkimuksessa kay-
tettavat teoriat ja aiemmat keskeisimmat tutkimukset on koottu kolmen eri teeman alle;
urasuunnittelu kasitteena seka yksilon nakékulmasta, tyypillisimmat haasteet urasuun-
nittelussa ja kasvavan pk-yrityksen vaikutus yksilon urasuunnitteluun. Tutkielma nou-

dattaa alusta loppuun edelld mainittuja teemoja.

Teoreettinen viitekehys

Urasuunnittelu Tyypillisimmat
kasitteena seka haasteet Kasvavan pk-yrityksen vaikutus

yksilén ndkékulmasta  urasuunnittelussa vksilon urasuunnitteluun

Brown el al, 1984
Garofano&Salas 2005
Haywood 1983
Kattohss 2002
Lampikoski 1298
Leach & Chakiris 1988
Lent&Brown 1996

Y YN

YY AN

Appelbaum et al. 2002
Haywood 1963
Hesketh & Considine
1998

Koonce 1995

Leach & Chakirls 1988
Lee 2002

Yrityksen kasvuun
vaikuttavia tekijoita

» Beaver & Hulchings
2005

Bridge et al. 1908
Grainer 1988

Moreno & Casillas 2007

Seuraajasuunnittelu
# Durst & Wilhalm 2012
Hills 2009

Rothwedl 2010

YYYYYYYYY

-
» |baera 2007
-

VNN Y Yy

Leung 2008 Lips-Wiarsma & Hall Ornar at al. 2009 Sambrook 2005
Schein 1590, 1996 2007 Oswald & Macpherson

» Maurer 2001 2006

» Rowold & Chilling 2008 » Swee Lin Tan et al, 2014

» Sampson 2008

”~

Schein 1990 & 1996

KUVIO 1. Teoreettinen viitekehys

Urasuunnitteluun voidaan yhdistaa monia teoreettisia viitekehyksia ja urasuunnittelun
haasteisiin liittyvat teoriat pohjautuvat yleensé urasuunnittelun/urakehityksen teorioi-
hin. Urasuunnitteluun liittyvien teorioiden juuret ulottuvat 1900-luvun alkuun ja Frank
Parsoniin, joka kehitti viitekehyksen uravalintojen ja urasuunnittelun toteuttamiselle.
Héanen tekniikkansa avulla yksilo pystyi tunnistamaan omat vahvuutensa/kykynsa, re-
surssinsa ja kiinnostuksen kohteensa. Sen seurauksena yksilon tunnistamat kyvyt ja
kiinnostuksen kohteet pystyttiin yhdistamaan eri aloilla vallitseviin menestystekijoihin.
Han uskoi lisaksi, etta kun yksilo keskittyy valitsemaan itselleen ammatin sen sijaan,
ettd etsii vain jotain tyota, tyontekijatyytyvaisyys ja yrityksen menestys lisdantyvat ja

sitd vastoin kulut ja epatehokkuus yrityksessa vahenevat. (Brown et al. 1984, 1-2)
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Leung (2008, 115) on maaritellyt viideksi isoksi urakehitykseen liittyvaksi teoriaksi seu-
raavat: Tyon mukautumisteoria, Hollandin teoria ammatillisista persoonista tyéympa-
ristdssa, Superin ja sittemmin Savickaksen muodostama teoria mina-kasityksesta ura-
kehityksessa, Gottfredsonin teoria rajoittamisesta ja kompromisseista urakehityksessa
seka sosiaali-kognitiivinen urateoria. Tassa tutkielmassa tullaan sivuamaan mm. Gott-

fredsonin teoriaa ja sosiaali-kognitiivista urateoriaa tutkielman teoriaosuudessa.

Etsittdessa aiempia tutkimuksia urasuunnittelun haasteiden aihepiirista, tuli vastaan
paljon tutkimuksiin liittyen urasuunnitteluun ja sen haasteisiin valmistuvien ja uraa
suunnittelevien opiskelijoiden ndkdkulmasta. Esimerkiksi Buckham (1998, 417) on tut-
kinut asiaa ja todennut, ettd puutteet tulevaisuuden odotuksissa ja valmistuvien yksi-
|6iden tunne siita, ettd heita ei haluta tyémarkkinoille ovat osiltaan vaikuttaneet ura-
suunnittelun haastavuuteen. Asiaa on tutkittu liséksi esimerkiksi hoitoalaan ja kyseisen

alan urasuunnittelun haasteisiin liittyen.

Naisten urasuunnittelun ja sen haasteiden erityispiirteitéa on tutkittu suhteellisen paljon
ja tahan liittyen on kehitelty mm. erilaisia teorioita. Tutkimus naisten urasuunnitteluun
liittyen oli hyvin suosittua 1950- ja 1970-lukujen aikana, jolloin naisten rooli tyoela-
massa ja heidan uran luominen alkoi. Esimerkiksi Osipow & Fitzgerald (1996, 249,
261) ovat tutkineet naisten urakehitysta ja sen erityispiirteitd seka siihen vaikuttavia
muuttujia. He ovat 1980-luvulla yrittdneet luoda teoreettista viitekehysta kaytokseen ja

sukupuoleen liittyen.

1.5 Tyon rakenne

Tama tutkielma muodostuu neljasta paaluvusta. Tyon alussa on johdanto luvussa 1,
joka jakautuu viiteen alalukuun. Luvussa 1.1 esitellddn tausta tutkimukselle ja perus-
tellaan tutkimuksen tarve. Tamén jalkeen luvussa 1.2 kdyd&an tarkemmin lapi tutki-
musongelmaa, tutkimuksen tavoitetta ja rajausta. Luvussa 1.3 esitellddn alustavasti
tutkimuksessa kaytettavaa tutkimusaineistoa ja tutkimusmenetelmaa. Luvussa 1.4 esi-
tellaan teoreettinen viitekehys sekd kaydaan lyhyesti 1api tutkimuksen paakasitteet.

Luku 1.5 esittelee tyon rakenteen.
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Luku 2 on tydn varsinainen teoreettinen osuus, joka sisaltaa kirjallisuuskatsauksen ja
paakasitteiden maarittelyn mm. yksilon urasuunnitteluun ja urasuunnittelun haasteisiin
littyen. Kasitetta urasuunnittelu kasitellaan tarkemmin luvussa 2.1, urasuunnittelua yk-

silon nakokulmasta luvussa 2.2 ja tyypillisimpia urasuunnittelun haasteita luvussa 2.3.

Kasvavan pk-yrityksen vaikutusta urasuunnitteluun kaydéaan lapi luvussa 2.4. Luku on
jaettu kahteen alalukuun, jossa yrityksen kasvuun vaikuttavia tekijoita kasitellaan lu-
vussa 2.4.1. Seuraajasuunnittelu-kasitetta kaydaan lapi teoriaosuuden viimeisessa lu-
vussa 2.4.2. Se on otettu tarkasteluun tassa tutkimuksessa lahinnd yhtend keinona

urasuunnittelun haasteiden ratkomiseen organisaation nakokulmasta.

Teoriaosuutta seuraa tydén empiirinen osuus luvussa 3. Aluksi luvussa 3.1 esitellaén
tutkimuksen kohteena oleva yritys ja sen ominaispiirteet tarkemmin. Taman jalkeen
luvussa 3.2 kaydaan tarkemmin lapi tutkimusmetodologiaa. Luvussa 3.3 kaydaan lapi
aineiston keruumenetelmaa ja sen kasittelyd. Taman jalkeen esitellaan tutkimuksen
tulokset teemoittain luvussa 3.4. Luku on jaettu kolmeen alalukuun teemojen mukai-
sesti; 3.4.1 esittelee tulokset urasuunnitteluun liittyen, 3.4.2 urasuunnittelun haasteisiin

liittyen ja 3.4.3 urasuunnittelusta kasvavassa pk-yrityksessa.

Tyon viimeisessa varsinaisessa luvussa 4 on yhteenveto tydsta seka johtopaatokset.
Johtopaatokset esitetdaan luvussa 4.1 ja ne on jaettu kahteen alalukuun. Luvussa 4.1.1
esitetdaan johtopaatokset yksilon urasuunnittelun haasteista ja niiden vaikutuksesta
urasuunnitteluun kasvuyrityksessa. Luvussa 4.1.2 esitetdan johtopaatokset liittyen or-
ganisaation tukeen yksilén urasuunnittelussa. Taman jalkeen luvussa 4.2 tarkastellaan
lyhyesti tulosten luotettavuutta. Lopuksi luvussa 4.3 kaydaan lapi jatkotutkimusehdo-
tuksia sekd muutamia suosituksia tutkimuksen kohteena olevalle yritykselle. Lahdelu-
ettelo ja liitteet esitetaan tyon lopussa.
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2 URASUUNNITTELUN HAASTEET

2.1 Urasuunnittelu

Urasuunnittelun kasite eli mita silla tarkoitetaan ja mita se sisaltdd, on kokenut melkoi-
sen muutoksen jo viime vuosisadan puolella tyéelaman muutosten my6ta. Perinteisella
urasuunnittelulla tarkoitettiin ennen lineaarista, nousevaa urakehitysta ja tana paivana
se on ennemminkin kokonaisvaltaista suunnittelua, jossa huomioidaan sekéa ura etta
yksilon elama yhten&d kokonaisuutena. Urakehitys voi nykyaan olla my6s lateraalista,
sivusuuntaista kehitysta ja tallaista on mm. tehtavakierrot yrityksen tai esimerkiksi kon-
sernin sisalla. (Lampikoski 1998, 11-12) Kattelus (2002, 21) toteaa, ettd ura nahdaan
nykyaan monimuotoisena ja ammatissa kehitytaéan jatkuvasti sek& kasvetaan horison-

taalisesti perinteisen, nousevan urakehitysmallin, vastaisesti.

Tassa tutkielmassa tullaan kayttamaan kasitettd urasuunnittelu, vaikkakin esimerkiksi
Kattelus (2002, 23) kirjoittaa, ettd uranhallinta-k&site olisi pitkalti korvannut urasuunnit-
telu-kasitteen. Han toteaa kuitenkin, ettd uranhallinta on synonyymi uralle ja urasuun-
nittelulle (2002, 20), joten sen perusteella kummankin kasitteen kaytto tassa tutkiel-

massa on sallittua.

Haywood (1993, 43) maarittelee urasuunnittelun kasitteen toiminnoksi, joka on hyvin
yksil6llinen ja talle tietynlainen, hyvin maaritelty prosessi. Urasuunnittelun prosessi si-
saltdd uramahdollisuuksien ja ammatillisten tavoitteiden tunnistamisen. Urasuunnitte-
lun tulee h&dnen mukaansa sisaltaa liséksi tarvittavien vaatimusten maarittamisen, ku-
ten yksilon koulutustausta ja tavoitteiden saavuttamisen kannalta olennainen lisdkou-

luttautuminen.

Urasuunnitteluun liittyen on ajan saatossa kehitetty erilaisia teorioita, joita kaydaan
tdssa luvussa tarkemmin lapi. Urasuunnitteluun liittyvien teorioiden juuret ulottuvat
1900-luvun alkuun ja Frank Parsoniin, joka kehitti viitekehyksen uravalintojen ja ura-
suunnittelun toteuttamiselle. Hanen tekniikkansa avulla yksil6 pystyi tunnistamaan
omat vahvuutensa/kykynsa, resurssinsa ja kiinnostuksen kohteensa. Sen seurauk-

sena yksilon tunnistamat kyvyt ja kiinnostuksen kohteet pystyttiin yhdistamaan eri
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aloilla vallitseviin menestystekijoihin. Han uskoi lisaksi, etta kun yksilo keskittyy valit-
semaan itselleen ammatin sen sijaan, etta etsii vain jotain tyota, tyontekijatyytyvaisyys
ja yrityksen menestys lisaantyvat ja sita vastoin kulut ja epatehokkuus yrityksessa va-
henevét. (Brown et al. 1984, 1-2)

Leung (2008, 115) on maaritellyt viideksi isoksi urakehitykseen liittyvaksi teoriaksi seu-
raavat teoriat: Tyon mukautumisteoria, Hollandin teoria ammatillisista persoonista tyo-
ymparistdssa, Superin ja sittemmin Savickaksen muodostama teoria mina-kasityk-
sesta urakehityksessé, Gottfredsonin teoria rajoittamisesta ja kompromisseista urake-
hityksessa seké sosiaali-kognitiivinen urateoria.

Urasuunnittelua ja siihen liittyvia teorioita voidaan tarkastella monesta eri nakokul-
masta. Niita voidaan tarkastella esimerkiksi yksilon nakokulmasta, yrityksen nakokul-
masta yleisesti tai keskittyen erityisesti HR- toiminnon nakokulmaan. Esimerkiksi op-
pivan organisaation teoriaa on kaytetty organisaation naktkulmasta ja taas yksilén na-
kokulmasta katsottuna sosiaali-kognitiivinen urateoria voi olla tarkastelun kohteena.
Tassa tutkielmassa keskitytaan paaosin yksilon ndkdkulmaan. Seuraavassa luvussa
2.2 on tarkoitus maarittaa urasuunnittelua yksilon ndkékulmasta aiempien tutkimusten

ja edella mainittujen teorioiden valossa.

2.2 Urasuunnittelu yksilon nakékulmasta

Leung (2008, 123-124) on koonnut teokseensa keskeisid urakehitysteorioita, joista
yksi on Gottfredsonin teoria rajaamisesta ja kompromisseista yksilon urakehityksessa.
Leung kirjoittaa, etta Gottfredson on tutkinut urasuunnittelua erityisesti yksilon amma-
tillisen kehittymisen nakoékulmasta. Hanen teoriansa kasittda prosessin, jossa asioiden
poissulkemisella tai rajaamisella on suuri merkitys yksilon kehittymisen aikana jo lap-
sesta saakka. Tama vaikuttaa yksilon uravalintoihin ja edelleen urakehitykseen seké
sen suunnitteluun. Rajoittamisen ja eliminoinnin prosessin liséksi Gottfredsonin teoria
sisaltaa prosessin kompromisseille, joita yksilon taytyy uravalintoihin ja urasuunnitte-

luun liittyen tehda. Ulkoiset tekijat, kuten esimerkiksi muutokset tyomarkkinatilan-
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teessa, taloudelliset suhdanteet tai epareilut palkkausperusteet voivat vaikuttaa odot-
tamattomasti yksilon urasuunnitteluun. Gottfredsonin teoriaa on Leungin mukaan ollut
kuitenkin vaikea testata empiirisesti, joten ei osata sanoa, onko hanen kehittama teoria

erityisen kayttékelpoinen.

Tyouran eri mallien kokemasta muutoksesta kirjoitettiin jo 1980-luvun loppupuolella,
jolloin uran eri muodot alkoivat olla murroksessa. Silloin maaritetiin kolme eri uramuo-
toa; lineaarinen, vapaamuotoinen ja sekamuotoinen ura. Lineaarista uramuotoa on toki
pidetty kautta aikain tyypillisimpana uramuotona, mutta jo tuolloin 1980-luvulla todet-
tiin, etta vapaa- ja sekamuotoiset urat tulevat nousemaan lineaarisen uramuodon rin-
nalle. Tana paivana nama uudet muodot ovat jo taysin rinnastettavissa lineaariselle
uralle. Vapaamuotoisella uralla tarkoitetaan mm. sekéa vakituisia etta maaraaikaisia
osa-aikatoita, tyontekijan "vuokrausta” eli henkildstovuokrausyritysten ja niiden kautta
palkattujen henkildiden maarén kasvua seka esimerkiksi start-up yrittajyytta. Esimer-
kiksi tyottomilla yksiloilla tai opiskelijoilla voi olla sekamuotoinen ura. Tallaiset yksilot
usein hankkivat lisda osaamista ja saattavat kouluttautua taysin uudenlaiselle alalle
edetakseen uralla tai pd&stéakseen takaisin tyduralle jollain toisella alalla. (Leach &
Chakiris 1988, 52)

Perinteisestda mallista poiketen nykyaan on ennakoitava enemman, silla eletéan maa-
ilmassa, joka alati muuttuu ja se vaikuttaa yksilon uraan ja sen suunnitteluun. Kaikkia
muutoksia ei tietenkdan pysty ennakoimaan eika siten myoskaan kaikkia mahdolli-
suuksia, joita tulevaisuudessa saattaa siintdd. Niinpa yksilon onkin huolehdittava it-
sensa jatkuvasta kehittamisesta, jotta pystyy mahdollisimman hyvin sopeutumaan
muutoksiin. (Lampikoski 1998, 12-14) Nykyaan on normaalia ajatella, etta perinteisen
nousevan uraputken sijaan urakehitys on ennemminkin omasta tyémarkkina-arvos-
taan huolehtimista ja sopivan tasapainon loytamista itsensa suhteen (Kattelus 2002,
21).

Lampikoski (1998, 14-16) esittelee kirjassaan toimintaoppimisen ajatteluun pohjautu-
van urasuunnitteluprosessin, joka koostuu viidesta eri vaiheesta: Tieto, taito, tahto, ta-

voitteet ja toiminta. Prosessin tavoite on I16ytaa yksilolle tAman ihannetyd, mutta koros-
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tetaan kuitenkin sita, etta prosessi on jatkuva ja sité tulee tarkastaa ja paivittaa vastaa-
maan muuttunutta tilannetta. Lampikoski (1998, 16-17) toteaa lisaksi, etta yksilon ura-
suunnitelma voi hyvinkin muuttua mm. ulkoisten tekijoiden johdosta tai sisaisten ja tie-
toisten muutosten myota. Talléin urasuunnitelma ja sen aktiivinen seuraaminen ja uu-

distaminen olisi hyva olla olemassa.

Yksilon urasuunnittelun yhteydessa voidaan puhua esimerkiksi Scheinin (1990, 2)
maarittdmasta kasitteesta ura-ankkuri (career anchor). Ura-ankkurin tarkoituksena on
maarittdd yksilolle, missa han on hyva ja mitk&d hanen motiivit ovat seka mitka arvot
ohjaavat hanen uraan liittyvia valintoja. Ura-ankkuri kehittyy yksilon tyoelamén ede-
tessd, joten se on jotain, jonka yksilé voi omaksua oltuaan ty6elamassa arviolta vii-
desta kymmeneen vuoteen. Ura-ankkuri ohjaa yksiléa tulevissa uravalinnoissa, kun-

han hdan omaksuu ura-ankkurinsa.

Ura-ankkuri on tullut erityisen hyddylliseksi, kun yrityksissa tapahtuu paljon muutoksia,
jotka vaikuttavat henkilostoon, toisin sanoen yksiléihin, joiden tulee siten miettia mita
he seuraavaksi haluavat elamaltdén ja erityisesti uraltaan. Schein (1996, 80-81) on
useiden tutkimustensa valossa maarittanyt yhteenséd kahdeksan ura-ankkuria, joista
yksil6t voivat [6ytaa oman ura-ankkurinsa tydelaman ja uran edetessa ja josta he eivat

halua luopua.

Lent&Brown (1996, 311-312, 319) taas ovat kehittaneet Barundan yleisen sosiaali-
kognitiiviseen teoriaan pohjautuvan sosiaali-kognitiivisen urateoriaviitekehyksen, joka
keskittyy prosesseihin, joiden kautta mm. uran luominen ja tekeminen alkavat kehittya.
Yhtena prosessina keskitytddn uratavoitteisiin liittyen siihen, milla tasolla yksilét ovat
suorituksen ja pitkajanteisyyden suhteen. Kuten Scheinin kehittdmissa ura-ankku-
reissa, myos Lentin&Brownin urateoriaviitekehyksessa tuodaan esiin erilaisia tekijoita,
jotka vaikuttavat uraan ja sen suunnitteluun. Yksi niistd on esimerkiksi yksilon oma
usko siihen, mihin han itse urallaan pystyy (self-efficacy). Tahan vaikuttavat luonnolli-
sesti yksilon aiemmat saavutukset ja se on tutkimusten mukaan omiaan vaikuttamaan
lopputulemaan, josta yksilon ura lopulta muodostuu. Lisdksi, yksilon kiinnostuksen

kohteet muiden muuttujien ohessa vaikuttavat uravalintoihin.
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Sosiaali-kognitiivista urateoriaa on tutkittu paljon viimeisen vuosikymmenen aikana ja
sen patevyydelle on pystytty hakemaan nayttdd empiirisesti niin puolesta kuin vastaan.
Yleisesti todetaan kuitenkin, etta kyseisen teorian viitekehysta voidaan kayttaa apuna

yksilén uravalintoihin ja urasuunnitteluun. (Leung 2008, 126-127)

Yksilon nédkdkulmasta urasuunnittelua ja urakehitysta tutkittaessa, Brown et al. (1984,
346-347) mainitsevat esimerkiksi Superin kehitysmallin, jossa urasuunnittelu ja uralla
eteneminen linkittyvat vahvasti yksilon muuhun elamaan eli uraa ja elamaa suunnitel-
laan niin sanotusti kasi kadessa. Sen lisaksi hdnen malli huomioi eri kehitysvaiheet ja
aikuisten kehittymisen/muuttumisen, kun taas jotkin muut mallit ovat keskittyneet esi-
merkiksi yksilon muutoksiin lapsena tai murrosiassa. Yksilo pystyy uraa ja urakehitys-
tdan suunnitellessaan saamaan talla mallilla nakdkulmaa tuleviin kehitysalueisiinsa.
H&an voi lisdksi saada nakokulmaa siihen, mik&a on tyén paikka yksilon muuttuvassa

elamassa.

Garofano&Salas (2005, 281, 302) ovat kehittdneet mallin, jonka tarkoituksena on tukea
tyontekijan jatkuvaa kehittymista. Esimerkiksi organisaatiot voisivat hyodyntda mallia
rohkaistessaan tyontekijoitaan uralla kehittymiseen ja kehityksen yllapitamiseen seka
enemman itseohjautuvaan jatkuvaan kehittymiseen. Mallin taustalla on mm. organi-
saatioissa tapahtuvat muutokset ja niiden vaikutus tyontekijoihin. Talla tarkoitetaan tar-
kemmalla tasolla sitd, ettd kun tyontekijat jatkuvasti kehittyvat, olisivat he valmiimpia

organisaation muutoksiin ja mm. sen mukana tuomiin urapolun muutoksiin.

Urasuunnittelu usein yhdistetéaén uraa aloittelevaan tai jo uraa tekevaan yksiloon, joka
suunnittelee ja tekee paatoksia sen mukaan, miten haluaa urallaan ja ty6elamassa
edetd. Yrityksilla ja organisaatioilla on kuitenkin roolinsa yksilon urasuunnittelussa ja
erityisesti siind, miten he voivat yksil6a urasuunnittelussa tukea. Urasuunnittelua tutki-
vat teoreetikot ovat yrittdneet haastaa yrityksid jo 1980-luvulta lahtien kiinnittamaan
huomiota ja panostamaan yksilon urasuunnitteluun kehittdmalla erilaisia malleja ja vii-
tekehyksia, joiden avulla yritys voi auttaa ja neuvoa yksilditéa urasuunnittelussa. liman
kunnollista urasuunnittelua moni yksilé saattaa hyvinkin ajautua vaihtamaan kokonaan
alaa sen hetkisen uransa puolivalissa johtuen siitd, ettd urasuunnitteluneuvontaa tai

urasuunnitteluohjelmia ei ole ollut tarjolla. (Brown et al. 1984, 4) Lampikoski (1998, 11)
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toteaa alan vaihtamisen olevan todennakoisempdaa tana paivana kuin ennen ja kertoo,
ettd useissa tutkimuksissa on ennustettu, etta suuri osa valmistuvista tulee hyvin to-
dennékdisesti vaihtamaan ammattiaan kahteen, ehka jopa kolmeen kertaan tyduransa

aikana.

Organisaatiolle tarjolla olevia tyokaluja ja keinoja mm. yksilén urasuunnittelun tukemi-
seen kasitelladn tarkemmin luvussa 2.4. Kyseisessa luvussa kaydaan lapi mm. seu-
raajasuunnittelua, joka liittyy hyvin olennaisesti tdssa luvussa kasiteltyyn yksilon ura-

suunnitteluun, vaikka se kasitteleekin asiaa organisaation nakdkulmasta.

2.3 Tyypillisimméat haasteet urasuunnittelussa

Tahan mennessa on kayty lapi urasuunnittelua ja maaritelty sita aiemman kirjallisuu-
den ja tutkimusten pohjalta, jotta on saatu parempi kasitys mista se juontaa juurensa,
miten sitd on esimerkiksi tutkittu ja minkalaisia eri asioita siihen voi liittya. Tassa lu-
vussa kasitellaan urasuunnitteluun liittyvia haasteita, joka on keskeisin kasite ja tutki-
muksen kohde tassé tutkielmassa. Luku keskittyy urasuunnittelun haasteisiin yksilon
nakokulmasta, silla itse tutkimus kohdentuu yksiléihin ja heidan nakdkulman tutkimi-

seen.

Urasuunnittelu on nykypaivana erilaista kuin esimerkiksi viela 10 vuotta sitten tai aiem-
min. Urasuunnitteluun on varmasti aina liittynyt haasteita ja ajan myo6ta ne ovat erilai-
sia. Puhuttaessa 2000-luvun urasuunnittelun haasteista, Leach & Chakiris (1988, 52)
nakivat jo tuolloin 1980-luvun lopulla yhtena urasuunnittelun haasteena 2000-luvulla
perinteisen, lineaarisen urakehityksen vahentymisen tai sen puuttumisen kokonaan.
Tama johtuu erityisesti siitd, ettd nykypaivan organisaatiot ovat usein flat-organisaa-
tioita verrattuna perinteisiin, hierarkkisiin organisaatioihin ja flat-organisaatioissa line-
aarinen urakehitys on haastavaa. Yrittdjyyden suosion kasvu tai tydskenteleminen esi-
merkiksi osa-aikaisena yrittajana tuovat muutoksen nykyaikaan ja sitd myodten mah-

dollisesti haasteita urasuunnitteluun.

Haywood (1993, 42) on todennut urakehityksen tai urapolun olevan jotain muuta kuin

lineaarista nykypaivana johtuen siitd, ettd urakehitystd sdatelevat odottamattomat,
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suunnittelemattomat asiat. Tallaisia ovat esimerkiksi odottamaton tyopaikan menetys
tai painvastoin ylennys, kiinnostava tyopaikkailmoitus tai nykypaivana yleistynyt "ky-
vykkyyksien metsastys” (englanninkielinen termi headhunting). Tallaiset asiat ovat en-
nalta tehdysta suunnitelmasta rippumattomia ja se olisi hyva huomioida urasuunnitte-
lua tehtdessa, etta aina voi tapahtua jotain odottamatonta, joka kdantaa yksilén uraa

joko positiivisempaan tai negatiivisempaan suuntaan.

Urakehityksen moninaisuus ja yksilolliset arvot seka tarpeet urakehityksessa on otet-
tava huomioon nykypaivan urasuunnittelussa ja tama on osaltaan omiaan luomaan
haasteita urasuunnittelulle. Urasuunnittelu on muuttunut vuosien saatossa enemman-

kin yksilon mukaan muokattavaksi kuin samaa kaavaa noudattavaksi prosessiksi.

Yksildiden vastuun ottaminen omasta urasuunnittelustaan on erittain tarke&é. Yksilon
on suunniteltava uraansa ja hallittavansa sita proaktiivisesti, koska urakehitys yhden
organisaation sisalla voi olla haastavampaa johtuen esimerkiksi aiemmin mainitusta
lineaarisen urakehityksen vahaisyydesta tai puutteesta tai jatkuvista muutoksista or-
ganisaatiossa. Proaktiivisella suunnittelulla yksild pystyy hallitsemaan muutokset ural-
laan ja tybelamassa seka tyoskentelemassaan organisaatiossa. Yksilén on helpompi
vieda uraa eteenpain, kun han luo itselleen vision ja uratavoitteet. Liséksi olisi hyva
luoda suunnitelma muutosten varalta, mikali uralla tapahtuu muutoksia joko oman it-
sensé tai organisaation toimesta. Omasta kompetenssistaan on pidettava huolta, jotta
on kilpailukykyinen tydmarkkinoilla. Jos ndita asioita ei ole mietittyna eika yksilo ole
niihin varautunut ja valmistautunut ja toisaalta ei suhtaudu muutoksiin normina, luovat
kaikenlaiset vastaantulevat muutokset haasteen yksilén urasuunnittelulle. (Hesketh &
Considine 1998, 413-416)

Koonce (1995, 20-22) on todennut, etta yleinen jatkuva kehitys ja asioiden jatkuva
muuttuminen ovat osaltaan pakottaneet yksilot suunnittelemaan uraansa niin, etta he
pysyvat kilpailukykyisina yksildina tydmarkkinoilla. T&mé& on tarpeen, kun muutoksia ja
kehitysta tapahtuu ja on esimerkiksi vaihdettava uusiin tehtaviin. Tama voidaan nahda
haasteena yksilon nakokulmasta, silla yksilon on vain hyvéksyttava vallitseva tilanne
ja kehitettavd osaamistaan ja kykyjaan seka tehtdva oma urasuunnitelmansa, joka on

sitten sovitettava yhteen organisaation suunnitelmien kanssa.
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Yhdeksi urasuunnittelun haasteeksi saattaa muodostua tyontekijan ika. Yksilo saattaa
kokea, ettei pysty endé kehittyméan samalla tavalla kuin nuorempana, jolloin ian voi-
daan ajatella vaikuttaneen yksilon itsetuntoon. Tama voidaan kokea urasuunnittelun
haasteena vanhempien henkildiden keskuudessa tilanteessa, jossa he haluavat viela
kehittyd urallaan. Yksil6 voi kokea, etta ei pysty kehittymaan samaa vauhtia kuin nuo-
remmat kollegat, jotka tekevat vastaavaa tyota kuin han. Tasta on kirjoittanut myos
Maurer (2001, 123) artikkelissaan uralle olennaisesta oppimisesta ja sita kautta kehi-
tyksestd, jossa h&n pohtii tyontekijan ian vaikutusta yksilon itsetuntoon ja itsevarmuu-

teen.

Rowold & Chilling (2006, 499) ovat tutkineet erilaisten muuttujien vaikutusta yksilén
uraan liittyvaan jatkuvaan oppimiseen ja siella ik& on ollut yhtena muuttujana asiaa
tutkittaessa. He eivat kuitenkaan Ioytaneet tutkimuksessaan ialla olevan merkittdvaa
vaikutusta jatkuvaan oppimiseen. Naiden edella mainittujen tutkimusten perusteella
voidaan ajatella, etta kyse on enemman haasteesta yksilon itsevarmuudessa ja muissa

henkisissa/psyykkisissa tekijoissé kuin yksilon fyysisissa tekijoissa.

Organisaatiomuutokset voivat muodostua haasteeksi yksilon urasuunnittelulle. Esi-
merkiksi organisaation kasvu tai koon muutos vaikkapa fuusion myéta luo haasteita,
kun yhtakkid organisaatiossa onkin useampia yksiloita, joille tulisi toteuttaa urasuun-
nittelua. Appelbaum et al. (2002, 142) ovat tehneet case-tutkimuksen, jossa kasitellaan
mm. organisaatiomuutoksen vaikutusta urasuunnitteluun ja sen tarkeyteen. Vaikka
urasuunnittelu onkin hyvin pitkalti yksilon vastuulla, organisaation HR-asiantuntijoiden
tehtavana on kuitenkin maaritella ja luoda urasuunnitteluohjelmia organisaatiotasolla.
Tama muodostaa haasteen, mikali yrityksessa ei ole urasuunnitteluohjelmaa tyonteki-

joille.

Organisaatiomuutos luo haasteen myds siind mielessa, etta se luo tilanteen, jossa yk-
silé ei voi enaa olettaa, etté organisaatiossa olisi koko elamén kestava tydpaikka ole-
massa (Appelbaum et al. 2002, 142). Tama muutos vaikuttaa hyvin todennakdoisesti
tyontekijn ja organisaation véliseen suhteeseen ja se luo tietyn jannitteen yksilén ura-

suunnitteluun, mikali uraa koskevaa suunnitelmaa ei ole olemassa tai se on hatara.
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Lips-Wiersma & Hall (2007, 771) ovat todenneet tutkimuksessaan uranhallinnasta or-
ganisaatiomuutoksen aikana, etta organisaatiomuutoksilla on ollut negatiivinen vaiku-
tus urakehitykseen ja tdmé on osaltaan johtanut yksildiden yleiseen muutosvastarin-

taan erilaisissa organisaatiossa tapahtuvissa muutoksissa.

Erityisesti 2000-luvun alusta alkaen on eletty alati muuttuvassa yritysmaailmassa,
jossa luodaan jatkuvasti uudenlaisia tyotehtavid. Toisaalta, jotkut tydtehtavat taas lop-
puvat sen myota, ettéa esimerkiksi kone korvaa jonkin tydn, jota on ennen tehty ihmis-
voimin. Tama saattaa luoda haasteen pidemman aikavalin urasuunnittelulle. Mm. tasta
johtuen urasuunnittelun tulisi olla joustavaa siina mielessa, etté suunnittelu antaisi sijaa
muutoksille, joita vaajaamatta tydelamassa tapahtuu. Sampson (2009, 91-92) kirjoittaa
artikkelissaan moderneista ja postmoderneista urateorioista mm. edelld mainitusta
haasteesta liittyen tydmarkkinoiden nopeaan muuttumiseen ja yksildiden nopeampaan
kehittymiseen. Tama vaikuttaa uraan ja sen suunnitteluun seka siihen, kuinka yksityis-

kohtaisesti sité ei ole jarkevaa enaa suunnitella, koska asiat muuttuvat jatkuvasti.

Sampson (2009, 92) tuo esiin toisen haasteen, joka muodostuu silloin kun kaytetaan
standardoituja kasityksid urasta ja oletetaan, etta siihen liittyvien muuttujien koko-
naisuus pysyisi samana. Téallaiset standardoidut kasitykset urasta ovat jonkun toisen
luomia, joka harhaanjohtaa yksiléa. Urasuunnittelun tulisi l&ahteéd yksilosta itsestaan ja
tdman omasta kasityksesta siita, millaista uraa han haluaa lahtea luomaan ja miten
silla edeta. Standardoituja urakasityksia voi Sampsonin mukaan kayttaa yhtena infor-
maation lahteena yksilén urasuunnittelussa, mutta se ei saa olla ohjaavana tekijana

vaan enemmankin tukena yksilon omalle kasitykselle ja tavoitteille.

Taman tutkimuksen kannalta yksi mielenkiintoinen tarkastelun kohde haasteisiin liit-
tyen on IT-osaajien urasuunnittelun haasteet. Lee (2002, 6, 12-13) on tutkinut tata
asiaa tarkemmin IT-osaajien uratavoitteiden ja uranhallinnan/urasuunnittelustrategian
nakdkulmasta. Han toteaa, etta IT-alan osaajille ei olisi olemassakaan urapolkua vaan
on vain kehittymista yleisesti. Toisaalta han toteaa, etta urapolku IT-alalla ei ole kovin-
kaan hyvin méaaritelty ja vain pieni osa IT-osaajista etenee urallaan lineaarisesti. Kes-

tavan ja lineaarisen urasuunnittelun mahdollisuus on vahaista alan nopeista muutok-
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sista johtuen. Tasta johtuen yhtena Leen suosituksena on, ettd IT-osaajien tulisi to-
teuttaa yksilollista, itsendista urasuunnittelua sen sijaan, etta he tekisivat sen organi-
saation kanssa yhteistytssa. Leen tutkimus osoittaa liséksi, ettd IT-osaajan yksi uran
tavoitteista olisi ryhtya IT-alan yrittajaksi kerattydan ensin tarpeeksi tietotaitoa tyoko-

kemuksen karttuessa.

Schein (1996, 83-84) pohtii artikkelissaan ura-ankkureista, joita on jo aiemmin luvussa
2.2 sivuttu, teknisen ja funktionaalisen osaamisen ja tietotaidon merkitysta ja miten se
vaikuttaa urasuunnitteluun tai luo haasteen sille. Koska nykymaailma kehittyy jatku-
vasti, tietotaitoon ja teknologiseen osaamiseen perustuvat organisaatiot ja niiden tyon-
tekijat tulevat haasteen aarelle, koska on pystyttava suunnittelemaan sellainen orga-
nisaatio, joka pystyy toimimaan nopeasti muuttuvassa teknologisessa ymparistossa.
Tama on toki enemman organisaation haaste, mutta se luo sita kautta haasteen myds
yksil6lle. Tassakin korostuu yksilon vastuu urasuunnittelusta ja omasta oppimisesta
seka tietotaidon kartuttamisesta huolehtiminen. Yksilén on osattava varautua siihen,
ettd organisaatio ei valttamatta ole valmis takaamaan jatkuvaa kouluttautumismahdol-
lisuutta ja maksamaan sita kustannusta, joka tulee yksilon kouluttamisesta. Voi olla,
ettd organisaatio paattaakin palkata ulkopuolelta sellaisen henkildn, jolla on jo tarvit-
tava osaaminen. Tassa korostuu jalleen yksilén proaktiivisuus osaamisen kartuttami-

sessa.

Schein (1990, 1) on maininnut organisaation nakokulmasta urasuunnittelun fundamen-
taaliseksi haasteeksi organisaation ja tyontekijan alati muuttuvien tarpeiden kohtaami-
sen ja niiden yhteensovittamisen. Tama vaikeuttaa yksilon uran suunnittelua organi-
saation nakokulmasta, koska nykyaan organisaatiot elavat erittain dynaamisessa ym-
paristdssa, jossa asiat muuttuvat nopealla tahdilla. Yhten& keinona urasuunnittelun to-
teuttamiselle organisaation ndkdkulmasta voidaan n&hda olevan seuraajasuunnittelu,

johon perehdytdan tarkemmin luvussa 2.4.2.



22

2.4 Kasvavan pk-yrityksen vaikutus yksilén urasuunnitteluun

Seuraavaksi kaydaan lapi yrityksen kasvuun vaikuttavia tekijoita sek& seuraajasuun-
nittelua, jotta mm. yksilén urasuunnittelua ja sen haasteita pk- ja kasvuyrityskonteks-
tissa voidaan ymmartad paremmin. Ensimmaisessa alaluvussa 2.4.1 kaydaan lapi pk-
yrityksen kasvuun vaikuttavia tekijoita, koska niilla uskotaan olevan vaikutusta yksilon
urasuunnitteluun ja sen haasteisiin. Fokuksena on kasvun vaikutus henkildst66n ja toi-
saalta henkiloston vaikutus kasvuun sekd HR-toiminnon rooli. Toisessa alaluvussa
2.4.2 kuvataan tarkemmin seuraajasuunnittelua, joka tuo esiin organisaation nakokul-
maa ja sita, miten se voi tukea yksiléa urasuunnittelussa ja samalla hallita liiketoimin-
taansa liittyvaa riskia henkiloston vaihtuvuuden ja tietotaidon sailymisen suhteen yri-

tyksessa.

Kuten aiemmin luvussa 2.3 onkin jo mainittu, urasuunnittelu ja itsensa kehittdminen
ovat yksilon vastuulla. Kuitenkin, esimerkiksi Haywood (1993, 45), nostaa esiin orga-
nisaation roolin yksilon urakehityksen tukemisessa. Organisaatio voi esimerkiksi tar-
jota yksilollisia koulutusohjelmia yksiléille, auttaa ja neuvoa yksilon uraan liittyvissa
paatoksenteoissa ja heuvoa mahdollisuuksissa, joita yksilolla voisi seka lyhyella etta
pidemmalla aikavalilla organisaatiossa olla. Organisaatio voisi auttaa urasuunnittelua
tehtaessa esimerkiksi siten, etté yksil6 osaisi ottaa huomioon mahdolliset uranmuutos-
tilanteet henkiloston vahennys- tai ulkoistustilanteessa. Yhteistydssa tehty uran suun-
nitteleminen luo usein win-win -tilanteen seka yksildlle ettad organisaatiolle. Talldin yk-
silé usein motivoituu ja aktivoituu oman uransa suhteen ja alkaa toimia uraansa liittyen
proaktiivisemmin esimerkiksi pyytamalla liséda koulutusta kehittyakseen. Tama on luon-
nollisesti hyvaksi myds organisaatiolle, kun silla on motivoituneita ja kehittymishaluisia

tyontekijoita.

2.4.1 Yrityksen kasvuun vaikuttavia tekijoita

Tassa tutkielmassa tutkitaan urasuunnittelun haasteita pk- ja kasvuyrityskontekstissa

ja tydn empiirisessa osuudessa tutkittava kohdeyritys on tyypiltdan pieni- tai keskisuuri
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(pk, englanniksi SME) kasvuyritys. Taman luvun tarkoituksena on kayda lapi pk-yrityk-
sen kasvuun vaikuttavia tekijoita aiempien tutkimusten valossa, jotta niiden mahdollisia
vaikutuksia urasuunnitteluun voidaan tutkia tyén empiriaosuudessa. Fokuksessa ovat
tekijat, jotka vaikuttavat jollain tavalla henkiléstoon yrityksen kasvaessa, koska tutki-

muksen aiheena on yksildiden urasuunnittelun haasteiden tutkiminen.

Yrityksen kasvuun ja sen kasvuvauhtiin vaikuttaa oleellisesti resurssit ja henkilésto on
yksi yritysten resurssimuodoista yhdessa teknologisten ja taloudellisten resurssien
kanssa. Mita henkildstoresursseihin tulee, tietotaidolla on avainrooli ja suuri merkitys
yrityksen kasvulle ja jotta yritys pystyy pysymaan kasvuvauhdissaan, on sen varmis-
tettava mm., etta kayttamattomia resursseja otetaan kayttoon ja hyédynnetdan. (Mo-
reno & Casillas 2007, 82, 85)

Resurssien suhteen pienissa yrityksissa keskitytaan lahinna lyhyen aikavalin valtta-
mattdmaan resursointiin eika suunnitella pidemman aikavalin resursointia. Liséaksi ole-
massa olevat resurssit ovat usein ylikuormittuneita ja tama voi aiheuttaa liikketoiminnan
katkonaisuutta, kun ei pystyta tuottamaan niin paljon palvelua tai tuotetta kuin mita
tarvitsisi. Tallaisia asioita ei tapahdu isommissa yrityksissd, joissa tallaisia asioita on
rahoituksen ja toiminnan koon takia mahdollista suunnitella paremmin. (Bridge et al.
1998, 137) Edella mainittujen asioiden voidaan nahda vaikuttavan urasuunnitteluun ja

sen kehittamiseen.

Johdon tekemat paattkset kasvuun liittyen seka erilaiset johtamiskaytannét voivat vai-
kuttaa henkiléston motivaatioon ja sita kautta kasvuun. Greiner (1998, 56-68) toteaa,
ettd kasvuyrityksen selviytyminen kriisitilanteissa on suurilta osin kiinni johtamiskay-
tannoista ja ratkaisuista, joita johto paattda kussakin kriisitilanteessa tehda. Han to-
teaa, ettd nopean kasvun alalla kriisitilanteita on tiheammin kuin matalamman kasvun
alalla. Hanen kuvaamansa eri johtamiskaytantojen kayttd luo usein haasteita, kun tie-
tyssa vaiheessa tehdyt ratkaisut luovatkin haasteita tuleviin vaiheisiin. Saatetaan myos
valita sellainen ratkaisu, joka ei sovikaan siihen kasvun tai kriisin vaiheeseen ja talla
voi olla esimerkiksi henkilostoon vaikutusta. Moni johtaja saattaa kayttda mallia vaarin,

kun ei kunnolla ymmarreta mallissa olevien eri asioiden vaikutusta toisiinsa.
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Swee Lin Tan et al. (2014, 324, 342) toteavat tutkimuksessaan, ettd nopean kasvun
yritykset ovat usein yrityksia, joilla on kyky edistdd innovaatioita/innovointia ja joilla on
suuri vaikutus tyollisyyden kasvuun seka yrityksessa tyoskentelevaan henkildstoon.
Nopeasti kasvavia pk-yrityksia tutkittaessa he ovat todenneet, etta oppimisen suun-
tauksella (englanniksi "Learning Orientation”) on vaikutusta yrityksen kasvuun ja sen
vauhtiin. Ty6hon liittyvat HR-kaytannot ja organisaation ilmapiiri ovat kriittisid muuttu-
jia, jotka helpottavat oppimisen suuntausta pk-yrityksessa. Oppimisen kehittdmisella
ja sen johtamisella on vaikutusta oppimisen suuntaamiseen oikeisiin asioihin. Siksi or-
ganisaation on huolehdittava, etta tyontekijoita haastetaan jatkuvasti heidan tyonsa
suhteen ja kanavat avoimelle kommunikoinnille mahdollistetaan. Organisaatioympa-

risto tulisi myds pitaa sellaisena, etta se mahdollistaa innovatiivisuuden.

Pk-yritykset kohtaavat myds haasteita kasvuun ja kehitykseen liittyen. Verrattuna
iIsompaan yritykseen, pk-yritysten isoin haaste liittyy seka ulkoisiin etta sisaisiin epa-
varmuustekijoihin. Esimerkiksi markkinoilla tapahtuvat muutokset ja niiden vaikutus
pk-yrityksen toimintaan tai yrityksessa olevat johtamistaidot tai lahinn&a niiden puute
luovat epavarmuutta pk-yritykseen. Epavarmuuksista johtuen henkil6ston motivaatiota
on hankalampaa pitaa ylla ja pk-yrityksilla ei usein ole yhta toimivaa HR-toimintoa kuin
isommilla yrityksilla. (Omar et al. 2009, 97-98)

Aiempien tutkimusten mukaan HR-toimintojen luomisella tai niiden kehittdmisella on
suuri merkitys pk-yritysten menestykselle ja koko liiketoiminnan kehittamiselle ja yli-
paataan yrityksen selviytymiselle. HR-toiminnot ovat Omar et al. (2009, 98-99) mukaan
valttamaton toiminto pk-yrityksissa pidemman aikavalin selviytymisessa ja liiketoimin-
nan jatkumisen kannalta. Talla tavoin pk-yritykset pystyvat saavuttamaan kilpailuetua,
joka johtaa taas yrityksen parempaan suoriutumiseen. Henkiloston kehittamiseen liit-
tyvia aloitteita tulisi tehda ja yrityksen tulisi investoida henkiloston ydinosaamisen kar-
toittamiseen ja kyvykkyyksien kehittdmiseen. Liséksi, sekd organisaation etta yksilon
oppimiseen ja HR-toiminnon kehittdmiseen tulisi panostaa. Heidan tutkimuksessa mai-
nitaan lisaksi, ettd pk-yrityksissa on tarkedd panostaa yksilon urakehitykseen ja sen
suunnitteluun tukemalla ja avustamalla yksil6a esimerkiksi osaamisen kehittdmisen

suunnittelussa.
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Beaver & Hutchings (2005, 592-594) ovat artikkelissaan todenneet HR-toimintojen ole-
van tarkeita kasvaville pk-yrityksille, jotta pystyttéisiin panostamaan tyontekijoiden tie-
totaitoon ja sen kehittdmiseen ja sitd kautta mahdollistamaan viela nopeampi kasvu
pk-yritykselle. Pk-yrityksissa on todettu olevan mm. se etu, etté verrattuna isoihin yri-
tyksiin, pk-yrityksissa pystytaan luomaan joustavampi HR-toiminto, joka voi toimia in-
novatiivisemmin ja yrittajamaisemmin esimerkiksi resurssien hallinnassa. Jotta pk-yri-
tyksissa voitaisiin maksimoida inmisresurssien potentiaali, organisaatiollista oppimista
pitaisi tuottaa erilaisten resurssienhallinta-aktiviteettien kautta seké sitoa oppiminen
laajempiin strategisiin asioihin. Mm. talla tavalla saataisiin osaavampia ja paremmin
suoriutuvia resursseja mahdollistamaan pk-yrityksen kasvu. Mikéli tallainen joustava

HR-toiminto uupuu yrityksesta, voi se muodostua haasteeksi kasvulle.

Oswald & Macpherson (2006, 171-173) ovat todenneet artikkelissaan, etta aito orga-
nisaatiollinen oppiminen on erittain keskeistd pk-yritysten strategisessa uusiutumi-
sessa seka kilpailukyvyn ja kasvun sailyttamisessa. Tarkeita asioita tahan liittyen ovat
organisaatioiden valiset suhteet ja muilta organisaatioilta oppiminen, silla nama asiat
ovat avainasemassa niin sanotussa osaamisen istuttamisessa yritykseen. Talla var-
mistutaan siita, ettei uuden tietotaidon hankkiminen ole vain ohimenevaa vaan pysyy
yrityksessa. Organisaatiollisella uusiutumisella ja uuden osaamisen hankkimisella
seka jo olemassa olevan osaaminen sailyttamisella haetaan vahvistusta sille, etta kas-
vava pk-yritys pystyy kilpailemaan jatkuvasti globalisoituvilla markkinoilla. Pidemman
aikavalin kilpailukyvyn sailyttdminen vaatii tietotaitoon perustuvan organisaation ra-
kentamista palvelu- tai teollisuusyrityksen sijaan. Tama linkittyy HR-toimintoon ja sen

rooliin osaamisen hankkimisella ja sailyttamisella kasvuyrityksessa.

Seuraavassa luvussa 2.4.2 kasitellaan seuraajasuunnittelua, joka toimii mm. yhdenlai-

sena keinona tietotaidon sailyttamiseen yrityksen sisalla.

2.4.2 Seuraajasuunnittelu

Seuraajasuunnittelu on organisaation toteuttamaa suunnittelua siella tydskentelevien

yksildiden suhteen. Taman luvun tarkoituksena on maaritellda tarkemmin seuraaja-
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suunnittelu-kasitetta ja tuoda esiin mm. perusteita sen toteuttamiselle organisaa-
tioissa. Seuraajasuunnittelun erityispiirteita pienissa- ja keskisuurissa yrityksissa seka

kasvuyrityksissa pyritddn myds tuomaan esiin.

Seuraajasuunnittelu kasitteena voidaan maaritella esimerkiksi seuraavasti: Joillekin se
kasittda seuraavan johtotiimin suunnittelua eli keistd organisaation avainhenkil6ista tu-
leva yrityksen johto koostuu, johon perustuen aletaan tehda seuraajasuunnittelua. Toi-
sille se taas merkitsee sita, ettd organisaatio pyrkii seuraajasuunnittelun avulla varau-
tumaan tuleviin, odottamattomiin muutoksiin kehittamalla sen tyontekijoita ja heidan
osaamistaan. Talldin organisaatiolla on oikeat ihnmiset oikeissa tehtavissa oikeanlaisen
osaamisen omaavina ja tdma taas on avain organisaation kasvuun ja menestykseen.
Seuraajasuunnittelun avulla organisaatio pyrkii lisaksi hydodyntamaan sisaista rekry-
tointia, jolloin tyontekijoité koulutetaan siten, etté heill& on niin sanottua risti-osaamista.
Tasta on hyotya tilanteissa, joissa on tarve saada uusi tekija edellisen paikalle tAméan
jaadessa esimerkiksi elakkeelle tai muutoin lahtiessdan organisaatiosta. (Hills 2009,
3)

Seuraajasuunnittelu voidaan nahda osana yrityksen riskienhallintaa, erityisesti asian-
tuntijaorganisaatioissa, joissa ihmiset ovat avainresurssi organisaatiolle. Hills on tut-
kiessaan seuraajasuunnittelua toteuttanut kyselytutkimuksen lahes 1000:lle tydssa
olevalle ammattilaiselle. H&n on saanut seuraavanlaisia tuloksia yksildiden nakemyk-
sista urakehitysmahdollisuuksiensa suhteen tilanteessa, jossa heidan tyonantajalla ei

ole kaytdssa seuraajasuunnittelua (ks. kuvio 2).
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KUVIO 2. Yksiloiden nakemys urakehitysmahdollisuuksista ilman seuraajasuunnitte-
lua ikaryhmittain (Lahde: Hills 2009, 7)

Hillsin (2009, 6-7) tutkimuksesta kay ilmi mm, etta eri ikdryhmat kokevat uramahdolli-
suutensa melko eri tavalla ja toki on luonnollista, ettd esimerkiksi jo uransa loppuvai-
heessa olevat eivat koe uramahdollisuuksia olevan samalla tavalla kuin uran alkuvai-
heessa olevat. Mielenkiintoista on se, etta tydelamassa jo jonkin aikaa olleet (ikaryhma
29-41) eivat koe uramahdollisuuksia nykyisella tytnantajallaan olevan yhté paljon kuin
esimerkiksi uran keskivaiheilla olevat (ikaryhméa 42-52). Erikoista tutkimustuloksissa
on lisaksi se, etta samalla ikaryhmalla (42-52) on isoin osuus kysyttaessa, viekd heidan
seuraava uravalintansa heidat uudelle ty6nantajalle, joten tdma ryhma on selkeasti

jakaantunut.

Ylla mainittu tutkimus mm. osoittaa tarpeellisuuden seuraajasuunnittelulle organisaa-

tioissa, koska sen avulla tydbnantaja pystyy paremmin panostamaan sen yksil6ihin ja
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suunnittelemaan yksildiden uraa heidan kanssaan. Talloin pystytaan helpommin valt-
tymaan riskilta, etta organisaation osaava yksilo lahtisi toiselle tydnantajalle. Sambrook
(2005, 588, 592) on tutkimuksessaan pienten ja kasvavien yritysten seuraajasuunnit-
telusta todennut, ettd seuraajasuunnittelu tallaisessa vaiheessa olevissa yrityksissa on
erityisen tarkedé. Hanen tutkimuksensa osoitti, etta johtohenkildiden méaran kasvat-
taminen on vaikea pienissa yrityksissa ja erityisesti ei-perheyrityksissa ilman seuraa-
jasuunnittelua. Han toteaa liséksi, etta pienten, kasvavien yritysten on tarkeda huomi-

oida yksildiden urakehityshalukkuus rekrytointiprosessissa.

Durst & Wilhelm (2012, 639, 646) ovat tutkineet seuraajasuunnittelua pienten- ja kes-
kisuurten yritysten nakdkulmasta ja toteavat artikkelissaan, ettd osaamisen hallinnointi
ja seuraajasuunnittelu linkittyvat vahvasti keskendan. Osaamisen siirtyminen seuraa-
jasuunnittelun kautta on pitkaaikainen prosessi ja sen pitéisi olla tarked osa organisaa-
tion henkilostohallintaa (HRM). Mikali osaaminen ja tietotaito eivat siirry organisaation
sisélla eteenpain tai skaalaudu, voi talla olla valtavat valittomat ja valilliset kustannuk-

set pienelle tai keskisuurelle yritykselle ja sen selviytymiselle.

Seuraajasuunnittelun toteuttamista yrityksissa ja sen tarkeytta korostaa se demograa-
finen tosiasia, etta yha useampi tyontekija ja osaaja on saavuttamassa elakeian ja jat-
tamassa tyoelaman. Heidan osaamistaan on tulossa jatkamaan alati viheneva maara
uusia, nuoria tyontekijoita ja tama lisda yritysten riskia seka korostaa tassa tapauk-
sessa riskienhallintaa seuraajasuunnittelun muodossa. (Sambrook 2005, 592)

Seuraajasuunnittelun tarkeyteen tyontekijoiden ja osaajien ikdantyessa Sambrookin li-
saksi on tarttunut esimerkiksi Ibarra (2007, 24-25). Han toteaa artikkelissaan samaa
kuin Sambrook edellg, ettd eldkoityvien tyontekijdiden mééara on koko ajan nousussa
ja yrityksilla on haaste l6ytdd yhta hyvia osaajia tilalle. Han korostaa artikkelissaan,
etta tyontekijoiden osaamisen kehittdmista ajateltaessa seuraajasuunnittelun nakokul-
masta ei riita, ettd organisaatiot vain kouluttavat nykyisia tyontekij6itdan. Kyvykkyyksia
on kehitettdva myods muilla tavoin organisaation sisélla ja hdnen mukaansa tdman li-

saksi on palkattava lisdéa kehityskelpoisia yksildita talon ulkopuolelta.



29

Niin suuren kuin pienenkin organisaation olisi jarkevaa panostaa seuraajasuunnitte-
luun. Pienessa organisaatiossa samoilla ihmisilla on usein monia eri tehtavia ja avain-
rooleja ja ndiden avaintehtavien- ja roolien jatko on vaarassa, mikali tallainen henkilo
paattaa lahted. Tallainen tilanne luo ison riskin organisaatiolle. Yleensa isoissa orga-
nisaatioissa usealla tyontekijalla on sama tehtava tai rooli, mutta mikali siella useampi
tyontekija paattaa lahtea, on silla suuri vaikutus palvelun tuottamiseen asiakkaiden
suuntaan. Isoin vaikutus on silloin, kun korvausrekrytoinnit ovat vield kesken. (lbarra
2007, 25)

Organisaatiolla voi olla vastassa tilanne, jossa se ei vain |0yda sopivia uusia tekijoita
varsinkaan johtotehtéaviin edellisen jaddessa elakkeelle. Tallainen tilanne tulee vastaan
usein silloin, mikali organisaatiosta on puuttunut kunnollinen seuraajasuunnittelumalli
tai strategia seuraajasuunnittelulle. Organisaatiossa on saatettu suunnitella ja nimeté
seuraaja elakkeelle jaavalle henkildlle, mutta ei ole huolehdittu tarvittavasta osaamisen
siirtymisesta. Tallainen tilanne luo todellisen haasteen yritykselle ja talldin voi olla mah-
dollista, etta jotkin johtajat eivat pystykaan elakoitymaéan alkuperaisen suunnitelmansa
mukaan. He saattavat esimerkiksi joutua "roikkumaan” osittain mukana yrityksen toi-
minnassa, kunnes seuraajalla on tarvittava osaaminen ja tdméa pystyy itsenaisesti jat-

kamaan edeltdjansa tehtavassa.

Rothwellin (2010, 53-54) mukaan seuraajasuunnittelussa on tarkedd huomioida kun-
nollisen osaamisen siirtyminen seuraajalle seké seuraajasuunnittelun ja yksilén ura-
suunnittelun parempi integrointi. Organisaation olisi tarkeaa tehda suunnittelua proak-
tiivisesti keskittyen siihen nakdkulmaan, minkalaista osaamista heilla jo on organisaa-
tiossa ja miten osaamista tulee edelleen kehittaa sen sijaan, etta rekrytointi on reaktii-
vista. Hdnen mukaansa organisaatioilla, jotka osaavat tarjota tehokasta seuraajasuun-
nittelua ja auttaa tulevien osaajien kehittymisessa seka olla heidan tukenaan lapi pro-

sessin, on valoisa tulevaisuus ja menestyksen avaimet organisaationa kasissaan.



30

3  YKSILON URASUUNNITTELUN HAASTEET KASVAVASSA PK-YRITYK-
SESSA

3.1 Tutkimuksen kohteena oleva yritys

Taman tutkimuksen kohteena oleva yritys on erittain mielenkiintoinen tutkimuskohde,
varsinkin urasuunnittelun ja sen haasteiden nakokulmasta. Kohdeyritys on kansainva-
listyva, jolla on talla hetkella toimintaa Suomen lisaksi Norjassa, Ruotsissa ja Tans-
kassa. Kohdeyrityksen ominaispiirteiksi voidaan luokitella mm. seuraavia asioita: yritys
on suomalainen, keskisuuri ja kovassa kasvussa oleva. Kasvua kuvaavat mm. seuraa-
vat asiat: liikevaihto oli vuonna 2016 15,6 miljoonaa euroa (ks. kuvio 3) ja se kasvoi 46
% edelliseen vuoteen verrattuna. Henkiléston maara oli vuoden 2016 lopussa 127 hen-
kilod, kun esimerkiksi vield vuoden 2014 lopussa henkilostéa on ollut 72 henkilda.
Asiakasmaara on liikevaihdon kasvun tavoin kasvanut merkittavasti viime vuosien ai-

kana (ks. kuvio 3).

Liikevaihdon kasvu (milj. €) Asiakasmaaran kasvu

15,6

7.9
5.4 “ 1

2013 2014 2015 2016 2013 2014 2015 2016

KUVIO 3. Kohdeyrityksen liikevaihdon ja asiakasmé&é&ran kasvu.

Kohdeyrityksesséa on tutkimuksen toteuttamisen aikaan kaynnissé organisaatiomuu-
tos. Organisaatiomuutoksessa tarkoituksena on yhdistda kaksi saman alan kilpailevaa
organisaatiota yhdeksi organisaatioksi Suomen toimintojen osalta. Taman tyon tarkoi-
tuksena on tutkia urasuunnittelun haasteita ja kuten luvusta 2.3 kay ilmi, organisaa-

tiomuutos on aiemmissa tutkimuksissa osoittautunut yhdeksi keskeiseksi asiaksi ura-
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suunnittelun haasteita mietittdessa. Tasta johtuen oletuksena on, etta aineiston keruu-
menetelmana kaytettavat teemahaastattelut tulevat hyvin oletettavasti ohjautumaan
taman kyseisen organisaatiomuutoksen ymparille tai sitéa vahintaénkin sivutaan haas-
tatteluissa. Tama johtuu siitd, ettd kyseisen organisaatiomuutoksen voidaan hyvinkin
olettaa luovan uusia mahdollisuuksia urasuunnittelulle organisaatiossa tai sitten se voi-

daan vastaavasti kokea uhaksi urasuunnittelulle.

3.2 Tutkimusmetodologia

Tutkimusmenetelmé tassad Pro Gradu-tutkielmassa on laadullinen. Ominaispiirteita
laadulliselle tutkimukselle ovat mm. aineiston koonti ja hankinta todellisista tilanteista
laadullisin metodein sek& ihmisten suosiminen tiedonkeruun valineena. Liséksi induk-
tiivisen analyysin kaytto, tutkimusjoukon tarkoituksenmukainen valikointi, tutkimus-
suunnitelman muotoutuminen itse tutkimuksen edetessa, tapauksen kasittely ainutlaa-
tuisena sek& aineiston tulkinta sen mukaisesti ovat laadullisen tutkimuksen ominais-
piirteita (Hirsjarvi et al. 2009, 164).

Tieteellisend paattelymuotona tassa tutkielmassa on induktiivinen analyysi tai paattely.
Induktiivinen analyysi tai paattely on tyypillistéa laadullisessa tutkimuksessa ja se toki
pohjautuu aiempiin teorioihin, mutta eri tavalla kuin deduktiivisessa paattelyssa. Tutki-
jan aikomuksena on tuoda esille odottamattomia, uusia seikkoja tutkimuskohteesta.
Siitd syysta analyysin tavoitteena ei ole testata teorioita tai hypoteeseja vaan tarkas-
tella tutkimusaineistoa yksityiskohtaisesti ja eri nakékulmista. (Hirsjarvi et al. 2009,
164) Analyyttisessa induktiossa tai paattelyssa aikaisempi teoria ja kokemukset kay-

tanndsta ovat silti tutkijan esiymmarryksen ja kasitteenmuodostuksen pohjana.

Tutkimuskohteena on yksittainen yritys, joten tutkimusjoukko on melko pieni ja rajattu.
Talloin kyseessa on laadullisen tutkimuksen menetelmista tapaustutkimus, joka on yksi
laadullisen tutkimuksen lajeista/muodoista (Hirsjarvi et al. 2009, 162). Tapaustutkimuk-
sessa pyritddn kerddmaan mahdollisimman monipuolisesti eri tapoja kayttaen tietoja
tutkimuksen kohteena olevasta tapauksesta. Tapaustutkimuksessa sallitaan yleistyk-
set, vaikka se ei olekaan tavoitteena tiettyd tapausta tutkittaessa ja vaikka yleisesti
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katsottuna tapaus ei ole yleistettavissa. Yleisesti, tapaustutkimusta pidetdan keskei-
sené tiedonhankinnan strategiana, silla yleensa eri strategioihin kaytetaan lahestymis-

tapana juuri tapaustutkimusta. (Metsdmuuronen 2003, 170-171)

Eskola & Suoranta (1998, 65-66) kirjoittavat tapaustutkimuksesta ja sen yleistettavyy-
desta mm. siten, etta tapaustutkimuksen tarkoituksena ei ole suoraan tehda yleistyk-
sid. Aineistosta tehdyista tulkinnoista voidaan kuitenkin tehda yleistyksia. Tahan yleis-
tettavyyteen vaikuttaa haastateltavien sen hetkinen kokemusmaailma, kiinnostus tut-
kimusta kohtaan ja tietamys tutkimusongelmasta. Tapaustutkimuksen yleistettavyy-
teen vaikuttaa Eskola & Suorannan mukaan sen onnistunut kuvaus ja kasitteellistami-

nen.

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartaéa jotakin toimintaa tai antaa tulkinta
toiminnalle, joka on teoreettisesta ndkokulmasta mielekas. Tulkinnalla tassa yhtey-
dessa tarkoitetaan analyysin tulosten pohtimista ja niista johtopaattsten tekemista.
(Hirsjarvi et al. 2009, 229) Tulkinnalle on Eskola & Suorannan (1998, 146) mukaan
olemassa kaksi periaatteellista lahestymistapaa: Joko tiukasti aineistossa pitaytymi-
nen, jolloin tulkinnat rakennetaan aineistolahtoisesti tai aineiston pitaminen teoreetti-
sen ajattelun lahtékohtana tai apuvalineena tutkijalle tai tutkijan tulkinnoille. Tassa tut-
kimuksessa on tarkoitus noudattaa ensimmaisena mainittua, tiukkaa aineistossa pitay-

tymisen lahestymistapaa.

3.3 Aineiston keruumenetelma ja kasittely

Aineiston keruumenetelmana on kaytetty yksilohaastatteluja. Tutkimuksen aiheena on
tutkia urasuunnittelun haasteita ja talléin keskeiseksi asiaksi muodostuvat haastatelta-
vien kasitykset, ajatukset, tunteet ja kokemukset. Haastattelijan tehtava on valittaa
kuva edelld mainituista asioista tutkimuksen tulosten kautta (Hirsjarvi & Hurme 2000,
41). Haastateltavien henkildiden joukko koostuu tutkimuksen kohteena olevan organi-
saation tyontekijoistd, joista kolme on osallistunut organisaatiossa kevaalla 2017 to-

teutettuun urasuunnitteluun ja urakehitykseen liittyvaan tyéryhmaan.
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Naiden haastateltavien liséksi haastateltavina on kolme henkil6a, jotka eivat ole olleet
tyoryhmassa mukana, mutta jotka ovat ilmaisseet kiinnostuksensa antaa haastattelu
esikyselyn perusteella. Haastateltavien asema ja tydtehtavat yrityksessa ovat muutoin
toimihenkilotasoisia, mutta yhdella haastateltavista on lisdksi esimiesvastuu pienessa
tiimissa. Yksildiden haastatteluista nelja on toteutettu suomen kielella ja kaksi englan-
nin kielella. Haastatteluiden kesto on noin 1,5 tuntia per haastattelu.

Haastateltavien maaran voi maarittdd saturaatio eli haastatteluja tehdaan niin kauan,
kunnes uudet haastateltavat eivat enda anna mitaan uutta tietoa tutkimukselle (Hirs-
jarvi & Hurme 2000, 60). Saturaation kayttaminen aineiston keruussa ei ole kuitenkaan
taysin ongelmatonta. Kvalitatiivisen tutkimuksen piirre jokaisen tapauksen ainutlaatui-
suudesta voi osoittautua ongelmalliseksi silloin, kun kaytetaan saturaation ohjenuoraa.
Ohjenuoralla tarkoitetaan sita, etta aineisto on kyllaista silloin, kun uusi haastattelu ei
enaa tuota mitaan uutta nakokulmaa tutkittavaan asiaan. Tama tapa on kuitenkin osoit-
tautunut kaytadnnossa validiksi tavaksi maaritella riittava aineiston maara. (Hirsjarvi et
al. 2009, 182)

Tutkimusjoukko téassé tutkimuksessa on valittu osittain tarkoituksenmukaisesti sen si-
jaan, etta henkilostosta olisi otettu pelkka satunnaisotanta. Laadulliselle tutkimukselle
on tyypillista valita tutkimusjoukko tarkoituksen mukaan eika satunnaisotannalla (Hirs-
jarvi et al. 2009, 164). Haastateltaville ei ole haluttu maaritella liian tarkkoja kriteereja.
On kuitenkin ollut toivottavaa, ettd haastateltava olisi tydskennellyt kohtuullisen ajan
kyseisessa yrityksessa, jotta hanelle on ehtinyt kehittya kuva urasuunnittelusta ja sen
haasteista kyseisessa organisaatiossa. Kuitenkin, kuten aiempi tutkimus osoittaa, yk-
silén urasuunnittelu ja sen haasteet eivat aina ole organisaatioriippuvaisia, joten lyhy-

emmankin ajan talossa olleella voi jo olla kasitys hdnen urasuunnittelun haasteistaan.

Haastateltavia henkil6itd on hyvin todennékdisesti 16ytynyt kattava joukko, silla osa
haastateltavista koostuu tyéryhmaan kuuluvista henkildista. Yrityksessa on suoritettu
myds esikysely, jonka perusteella loput haastateltavat on koottu. Téassa vaiheessa on
tiedostettu, ettd kiinnostuneita yksiloita haastattelun antamiselle on olemassa. Tarvit-

taessa on kayty viela lisdkeskusteluja henkildiden kanssa haastattelujoukon kokoa-
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miseksi. Kaytettaessa teemahaastattelumallia, haastatteluissa ei ole tarvetta ottaa tar-
kemmalla tasolla kantaa haastattelukertojen maaraan, joten siita syysta relevanttia tut-

kimusjoukkoa ei lahdeta sen tarkemmin maarittelemaan (Hirsjarvi & Hurme 2000, 48).

Esikyselyssa seka lisdkeskustelussa on taustoitettu haastattelun syy ja varmistettu
haastateltavan suostumus haastattelun antamiselle sekd kerrottu anonymiteetista.
Anonymiteetin on uskottu olevan tarke&aa, kun kyseessa on haasteiden tutkiminen. Sa-
malla on tunnusteltu tutkimuksen alkuperaista ideaa. Tutkimusta on mahdollista suun-
nata uudelleen seka miettia uudestaan, keitd olisi hyva haastatella (Hirsjarvi&Hurme
2000, 59). Tutkimuksen uudelleen suuntaamisella tarkoitetaan tassa yhteydessa sita,
jos haastatteluissa sattuisi tulemaan uusia, tutkimuksen kannalta relevantteja asioita
esiin, jonka johdosta esimerkiksi aiemman tutkimuksen etsiminen uusista esiin tulleista

asioista olisi tarpeellista.

Aineiston keruun yhteydessa on haastateltu yhta henkiléa organisaation nakdkulman
edustajana. Tama johtuu siita, etta tassa tutkielmassa tuodaan esiin osittain my6s or-
ganisaation ndkdkulmaa. Haastattelulla on pyritty saamaan organisaation nakemysta
tutkimuksen kohteena oleviin asioihin ja tata ndkemysta voidaan verrata analyysiosuu-
dessa aiempaan tutkimukseen seka tehda johtopaatdksia sen perusteella. Teema-
haastattelulla on mahdollistettu haastattelulle hieman erilainen rakenne samojen tee-

mojen sisalla, vaikka kyseessa on eri ndkokulma kuin muilla haastateltavilla.

Haastattelumallina kaytetty teemahaastattelu tarkoittaa, ettd haastattelulle maarite-
taan ennakkoon tietyt teema-alueet/aihepiirit. Teema-alueet koostuvat spesifioiduista
teoreettisten paakasitteiden alakasitteista ja niita tarkennetaan kysymyksilla itse haas-
tattelutilanteessa. Haastattelijalle ne toimivat haastattelussa muistilistana ja keskuste-
lun ohjaajana. Teema-alueet maaritetdan tarpeeksi valjiksi, jotta haastateltava pystyy
tuomaan esiin tutkimuksen kohteena olevaa urasuunnitteluun liittyvda haasteiden il-
midta mahdollisimman konkreettisella ja aineiston kannalta rikkaalla tavalla. (Hirsjarvi
& Hurme 2000, 66-67) Tassa tutkimuksessa haastatteluteemoja on yhteenséa kolme:

urasuunnittelu, urasuunnittelun haasteet ja urasuunnittelu Yritys Oy:ssa.
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Teehaastattelumalli on valittu sopivaksi tahan tutkimukseen, silla aineiston keruussa
on paatetty etukateen suhteellisen tarkalla tasolla teemat, joista halutaan tietoa. Talldin
haastatelluille ei ole tarvetta antaa erindisia vapauksia haastattelutilanteessa, kuten
esimerkiksi taysin avoimessa haastattelussa. Haastateltavan aseman organisaatiossa
ei koeta merkittavasti vaikuttavan puolistrukturoituihin haastattelukysymyksiin tai tee-
moihin tassa kohtaa. Teemahaastattelumalli antaa kuitenkin mahdollisuuden ja jous-
tavuuden haastattelutilanteessa, mikali haastateltavan vastaukset nayttavat ohjautu-
van hieman aseman mukaan. Tutkimuksen kannalta on tunnistettu mahdollisuus sille,

ettd urasuunnittelun haasteet voivat olla erilaisia asemasta johtuen.

Vaikka tarkoituksena onkin maaritella puolistrukturoituja haastattelukysymyksia en-
nakkoon, teemahaastattelussa voidaan keskittya tiettyihin oleellisiin teemoihin. Kysy-
mykset voivatkin haastattelutilanteessa muuttua riippuen siita, miten haastattelu ete-
nee. Ideana on se, etta teemat/aihepiirit pysyvat kaikille haastateltaville samana. Tee-
mahaastattelussa on se etu, etta siind voidaan saada niin sanotusti rikkaampaa aineis-
toa, kun haastateltavalle annetaan vapaammat mahdollisuudet vastata ja keskustella
tietyista teemoista. Tamé eroaa strukturoidusta haastattelumallista, jossa vastataan
vain ennalta maariteltyihin, hyvin tarkkoihin haastattelukysymyksiin. Hirsjarvi & Hurme
(2000, 48)

Havainnointia pidetaan valttamattémana perusmenetelmana kaikissa tieteenhaaroissa
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 37). Havainnointi on kuitenkin melko haasteellinen aineiston-
keruumenetelma eika tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessa ole tdssa kohtaa
mahdollista fasilitoida tarpeenmukaista havainnointitilannetta, joten se on paatetty jat-
taa pois tasta tutkimuksesta. Yksilohaastatteluista, joita kaytetadn tassa tutkielmassa
aineistonkeruumenetelmana, uskotaan saatavan riittdvan kattavaa aineistoa analyysin

tekemiseksi.

3.4 Tutkimustulokset

Tutkimusaineisto keréttiin kohdeyrityksesta yhteensa kuudelle yksil6lle toteutettavan
teemahaastattelun kautta. Kaikki haastattelut pidettiin kasvotusten ja nauhoitettiin,
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jotta ne pystyttiin mahdollisimman tarkasti litteroimaan ja sitéa kautta aineistoa parem-
min analysoimaan. Alla olevissa taulukoissa (ks. Taulukot 1 ja 2) on kuvattu haastatel-

tavien demografiaa tarkemmin:

TAULUKKO 1. Haastateltavien demografia kootusti

Haastateltavien maara
Haastateltavista naisia
Haastateltavista miehia
Tyoskentelyaika Case-yrityksessa
keskimaarin

Tyouran kesto tdhan asti keskimaarin
Ty6nantajien maara uran aikana
keskimaarin

Haastattelujen kesto keskimaarin

N[O

.4 vuotta

15,8 vuotta
8 tyonantajaa (osa-aikaiset mukaan lukien)

1 h 26 min

TAULUKKO 2. Haastateltavien demografia eritellen

Haastateltava Asema yrityksessa Tyoskentelyaika Tyduran Tyonantajien maara | Haastattelun
Case-yrityksessa | kesto tahan uran aikana kesto
asti
Haastateltava 1 | Sovelluskonsultti, 1v3kk 21 vuotta 23 1 h 29 min
tiimiesimies (joista 20 osa-aikaista)
Haastateltava 2 | Markkinointiasiantuntija 3v5kk 14 vuotta 10 1h 20 min
(joista 8 osa-aikaista)
Haastateltava 3 | Ohjelmistokehittaja 1v6kk 10 vuotta 4 1h 13 min
(joista 1 osa-aikainen)
Haastateltava 4 | Projektipaallikko 4v8Kkk 8 vuotta 4 1h 34 min
(joista 2 osa-aikaista)
Haastateltava 5 | Sovelluskonsultti 3 vuotta 37 vuotta 5 1h 12 min
Haastateltava 6 | Ohjelmistokehittaja 0Ov6kk 5 vuotta 3 1h 48 min
(ioista 1 kesatyo)

Naiden haastatteluiden lisaksi tehtiin yksi haastattelu organisaation edustajalle, jossa
haastattelurunkoa muutettiin hieman, jotta se sopii organisaation nakdkulman tutkimi-
seen. Haastatteluteemat sailyivat kuitenkin luonnollisesti samoina kuin yksildiden
haastatteluissa. Talla haastattelulla pyrittiin saamaan tarkempaa tietoa ja aineistoa or-

ganisaation ndkdkulmasta mm. urasuunnittelun tukemisessa.

Aineiston purku aloitettiin litteroimalla kaikki haastattelut. Englanninkieliset haastattelut
k&annettiin suomen kielelle. Taméan jalkeen haastateltavilta saadut vastaukset koottiin
yhteen eri haastatteluteemojen ja -kysymysten alle. Kysymykset oli jo aineiston keruu-
vaiheessa jaoteltu valmiiksi teoriasta kumpuavien teemojen kautta mm. urasuunnitte-

luun ja urasuunnittelun haasteisiin. Taman jalkeen siirryttiin kdymaan tuloksia lapi ja
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analysoimaan niitd. Tulosten lapikdynnissa ja analyysissa on noudatettu samaa tee-

moittelua kuin tAman tyon teoriaosuudessa.

Tassa tutkielmassa analyysi on toteutettu aineistoléhtoéisesti. Talléin puhutaan opera-
tionalisoinnista eli havaintojen kerdamisesta teoreettisista kasitteista ja havaintojen
kaantamisesta teorian kielelle aineistoa analysoidessa ja johtopaatoksia tehtaessa
(Eskola&Suoranta 1998, 78).

Seuraavaksi kaydaan lapi tutkimuksen tuloksia tarkemmin. Ensin luvussa 3.4.1 kay-
daan lapi tuloksia urasuunnitteluun liittyen, jonka jalkeen luvussa 3.4.2 esitetdan tulok-
set urasuunnittelun haasteista. Taman jalkeen luvussa 3.4.3 kaydaan lapi tutkimustu-
loksia urasuunnittelusta kasvavassa pk-yrityksessa, joka on tutkimuksen kannalta eri-
tyisen keskeisessa roolissa. Tuloksissa kaytetaan termia Yritys Oy, kun viitataan koh-
deyritykseen, koska kohdeyritys halutaan pitaa tutkielmassa luottamuksellisena.

3.4.1 Urasuunnittelu

Tutkimustulosten ensimmaisessa osuudessa keskitytaan kasittelemaan saatuja tulok-
sia yksildiden urasuunnitteluun liittyen ja pyritddn muodostamaan nédkemys kohdeyri-
tyksessa haastateltujen yksiliden urasuunnittelusta ja sen tilasta talla hetkella. Liséksi
pyritddn tuomaan esille organisaation nakdkulmaa soveltuvilta osin ja tuomaan esiin

mahdollisia yhtalaisyyksia ja toisaalta eroavaisuuksia nakokulmien valilla.

Urasuunnittelun tarkeydesta kysyttaessa, vastaajat kokivat sen joko tarkeéksi tai erit-
tain tarkeaksi. Urasuunnittelu koettiin erittain tarkeaksi niiden keskuudessa, jotka ha-
luavat selkeasti kehittyd urallaan ja joilla on jo suhteellisen selkeitd suunnitelmia uran
suhteen. Osa vastaajista koki idsta riippumatta urasuunnittelun suurena motivaatiota
ja tyytyvaisyytta tuovana tekijana itselleen tydelamésséa. Osasta vastauksista kumpusi
organisaation rooli urasuunnittelussa eli se koettiin tarkeana urasuunnittelusta puhut-

taessa.
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"Se on erittéin tdrkedéa. En nae itseni olevan kehittdja lopun elamaéani ja on mu-
kava jarjestoytya urasuunnittelun ymparille ja nahda mita vaihtoehtoja on ole-

massa, jos niita on ylipaataan.” (Haastateltava 3)

“Yleisesti ottaen urasuunnittelu on tarke&a, koska silléa tavalla pystytéaan yleisella
tasolla luomaan ihmisille tyytyvaisyyden tunnetta eli ihminen kokee itsensa tyy-
tyvaiseksi, kun hén kasvaa ja urasuunnittelu tarjoaa mahdollisuudet kasvuun,
uuden oppimiseen, kehittymiseen. Tarkoitan talla nimenomaan yksilon kehitty-
mista. Organisaation kannalta urasuunnittelulla saadaan ihmiset pysymaan sa-
massa tybpaikassa pidempaan ja motivoituneina ja sitéa kautta tuottavampina

yritykselle.” (Haastateltava 4)

“Urasuunnittelu on erittéin tarkeaa tana paivana. Se on jotain, mita yritysten tu-
lee tarjota pitaakseen tyontekijansa talossa. Erityisesti niille, joilla on korkeampi
koulutustaso, pitda tarjota urasuunnittelua, jotta se motivoi heita ponnistele-
maan pidemmalle. Muutoin opiskeluun laitettu panos ei olisi sen arvoista. Jos
organisaatio haluaa pitaa koulutetut ihmiset, sen pitda tarjota urasuunnittelua

heille.” (Haastateltava 1)

Organisaation edustajan nakokulmasta urasuunnittelu koettiin tarkeaksi, silla sen
avulla pystytddn paremmin mm. pitdmaan kiinni kyvykkyyksista, talenteista. Urasuun-
nittelun avulla organisaatio pystyy myds sitouttamaan yksilgita tarjoamalla joko lineaa-
risia tai lateraalisia urakehitysmahdollisuuksia. Nain pystytadn paremmin varmista-

maan avainhenkildiden pysyvyys organisaatiossa.

”Semmoinenkin ndkdkulma voidaan mainita, ettd kun organisaatio kehittaa ta-
lentteja, niin monesti organisaatiolle on tahdellista tunnistaa avainhenkilot ja pi-
t&& heista kiinni eli haravoidaan avainhenkil6t ja laitetaan heihin kovasti panok-
sia, jotta saadaan heista pidettya kiinni. Oletuksena organisaatiolla on, ettd kun
panostetaan naihin yksildihin myos rahallisesti, niin odotuksena on silloin se,
ettd henkil6 pysyy siella pidempéaan. Kasvava ja kehittyva yksilon asiantuntijuus

on térkeééa organisaatiolle.” (Organisaation edustaja)
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Organisaatiolla on tuloksen perusteella kasitys, ettd Y-sukupolven edustajat olettavat
nykypaivan tydnantajien tarjoavan heille mahdollisuuksia kasvaa ja kehittya uralla vas-

talahjana siita, ettd he tarjoavat tydpanoksensa yritykselle.

Yksildiden mielikuva omasta urakehityksestdan talla hetkella ja heidan nakemys
uransa lineaarisuudesta tai lateraalisuudesta oli yhtend haastattelun aiheena. Useim-
mat vastaajista olivat sitd mielta, etta talla hetkella heidan urakehitys on enemman
lateraalista eli sivuttaissuuntaista ja osa naki sen molempina. Pidemmalla aikavalilla

moni vastaajista kuitenkin ndki uransa enemman nousujohteisena eli lineaarisena.

”Urakehitys on ollut nousevaa, olin esimiehen& 15 vuotta edellisessa tydpai-
kassa, mutta nyt en ole esimies. Oppimismielessa taas toisaalta ollut nousevaa
kehitysta Yritys Oy:ssa. Aikaisemmin ura ollut nousevaa ja nyt enemman late-

raalista.” (Haastateltava 5)

"Néen urani kehityksen varmaan molempina. On ollut Yritys Oy:ssé seka late-
raalista ettd lineaarista kehitysta. Aiemmin tata tyonantajaa on ollut pelkastaan
lateraalista urakehitystd. Kokonaisuudessaan ura kuitenkin nousujohteinen.
Olen ollut tosi oma-aloitteinen ja se on ollut osittain syyna etenemiselle ja miten

olen kehittynyt.” (Haastateltava 4)

” Toivon, ettd urakehitys olisi diskreetti eli en haluaisi urani menevan mitaan
varsinaista polkua vaan toivoisin kehityksen olevan monessa paikassa tai pis-
teessa yhta aikaa. Lineaarinen kehitys on tuntunut siltd, ett se ei ole lahella-
kdan, mutta en oikeastaan tieda miksi voisin siirtya. Scrum Masterin tehtava
olisi esimerkiksi lateraalista kehitysta, joka on mahdollisempaa kuin lineaarinen.
Koen, etta minulla on kuitenkin hyvin omalaatuinen urakehitys, joka menee mo-

neen paikkaan.” (Haastateltava 6)

Organisaation edustajan ndkdkulmasta yksilon urakehitys néahtiin molempina, seka li-
neaarisena ettd lateraalisena. Erityisesti kohdeyrityksessa lateraalisen kehityksen
merkitys on organisaation edustajan mukaan koettu suureksi vaikuttavaksi tekijaksi

yksiléiden motivaation sailymisen ja sitouttamisen kannalta.
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"Lineaarinen urasuunnittelu linkittyy organisaation ndkbkulmasta tulevien johta-
jien etsimiseen esim Leadership-koulutuksen pystyttdmisen kautta. Yritys Oy-
kontekstissa nimenomaan lateraalinen urasuunnittelu ja urakehitys porukalle

tdrkedda.” (Organisaation edustaja)

Kysyttaessa yksildiden tdhdnastisesta urasuunnittelusta ja urasuunnittelun toteuttami-
sesta jo ennen tydelamaan siirtymista, suurin osa vastaajista kertoi, ettei ole tehnyt
varsinaista urasuunnittelua aiemmin. Osalla on korkeintaan ollut opintojen aikana jon-
kinlainen kuva mielesséa urasta tai tyotehtavista, jotka kiinnostavat, mutta varsinaista
suunnitelmaa ei. Moni kertoi, etté ajatus siitd, mita haluaa tehda tydurallaan, on tyoko-
kemuksen kautta selkiytynyt. Yksi vastaajista oli paatynyt opiskelemaan ohjelmointia
kyseisen taidon tarpeellisuuden ja hyddyllisyyden takia, joten siind mielessa han ol

tehnyt jonkin asteista urasuunnittelua ennen opintoja.

"Opiskeluaikana ja valmistumisen jélkeen oli idea siitd mité suurin piirtein haluan
tehda ja mihin tehtavaan haluan ja oli tarve paasta hankkimaan sita tyokoke-

musta ja tybkokemuksen kautta asia on selkeytynyt.” (Haastateltava 2)

“Paadyin tekniikan alalle opiskelemaan, koska sitd tarvitaan Italiassa ja siksi
valitsin kyseisen alan. Olin 13-vuotias, kun paatin valita tekniikan alan ja myos

isani on ohjelmoija.” (Haastateltava 3)

Haastateltavilta kysyttiin, millaisten tekijéiden he ovat kokeneet vaikuttavan omaan
urasuunnitteluun, joko positiivisesti tai negatiivisesti. Selkeimpana positiivisena teki-
jané vastaajien antamista vastauksista erottui yrityksen kasvun mahdollistamat kehit-
tymis- ja uuden oppimismahdollisuudet. Lisaksi sellainen tekija koettiin positiivisena,
mikali yksild on paassyt tekemaan sellaisia tyotehtavid, missa on kokenut olevansa
hyva tai on ollut halua tehda juuri kyseisia tehtavid. Yksi vastaajista oli tehnyt ajatus-
kartan, joka on ollut hanelle positiivinen tekij uran suunnittelun ja siihen liittyvien va-

lintojen tekemisessa.
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"Positiivisesti on vaikuttanut se, etté olen aina ollut pienissé yrityksissé ja sitten

kun yritys on vahan kasvanut, niin on tullut mahdollisuus menna eteenpain.

(Haastateltava 5)

“Positiivisena tekijana nden mm. oman halun kasvaa ja kehittya ja oppia uutta
seka ottaa vastuuta eli sisdinen motivaatio. Ulkoisena positiivisena asiana naen
sen, ettd Yritys Oy on kasvufirma, joka tarkoittaa sita, etta luontaisesti on tullut
uusia mahdollisuuksia ja positioita ja myds siksi, kun olen tydntekijaialtani van-
himmasta paéasta. Jos firmalla menisi tasaisesti eikd olisi kasvua niin ei tulisi

mahdollisuuksiakaan.” (Haastateltava 4)

"Positiivinen tekijéa ollut esimerkiksi se, etté edellisessé tyépaikassa minulla oli
kaksi esimiestd, jotka valittivat siitd, ettd saan tehda kivoja asioita ja saan tehda
sitd mita haluan. Hommasivat ne tyotehtavat minulle, mita halusin tehda ja pys-

tyin néin kehittym&én sivuttain.” (Haastateltava 6)

Osa koki, etta negatiivisia tekijoita ei olisi ollenkaan. Osalla negatiiviset tekijat liittyivat
esimerkiksi aikaisempiin tyonantajiin ja henkildstovahennyksiin tai koko yrityksen toi-
minnan lopettamiseen. Nailla tekij6illa on koettu olevan negatiivinen vaikutus yksildi-
den urasuunnitteluun. Negatiivinen tekija uraan liittyvissa valinnoissa on ollut urakehi-

tysmahdollisuuksien puute tai vahaisyys.

"Yrityksen saneeraus vaikutti uraan ja sen suunnitteluun negatiivisesti ja néin
on kaynyt kerran ja silloin piti sitten suunnitella ja mietti& uusiksi asioita.” (Haas-

tateltava 5)

“Negatiivinen tekija on ollut ensimmainen yritys, jossa tydskentelin Suomessa,
koska he sulkivat Suomen toimipisteen ja minun piti etsia toinen ty6. Kyseisessa
yrityksessa ei ollut mydskaan mitd&n urakehitysmahdollisuuksia. Yritys on ame-
rikkalainen ja paakonttori on Yhdysvalloissa, joten Suomessa ei ollut juurikaan

mahdollisuuksia, varsinkaan lineaariseen urakehitykseen.” (Haastateltava 3)
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Erés vastaajista mainitsi koulutuksen ja sen puutteen vaikutuksen uraan, mutta taméa
ei ollut hanelle varsinaisesti negatiivinen tekija. Han kuitenkin koki, ettéa tyokokemus

on koulutusta tarkedmpéaa uralla etenemiseen ja sen suunnitteluun.

"Yliopisto-opinnot ja niiden lopettaminen on ollut toisenlainen tekija ja silla ollut
erilainen vaikutus minulle. Tama ei kuitenkaan ole ollut varsinaisesti positiivinen
tai negatiivinen tekija, koska olen kuitenkin saanut uusia tyotehtavia, vaikka en
ole valmistunut. Siita tullaan siihen, etta urasuunnittelussa keskeista on urake-
hitys ja se turvaa myos tulevaa urakehitysta, oli sitten valmistunut tai ei.” (Haas-

tateltava 6)

Organisaation edustaja koki, etta tekijoita on varmasti tosi paljon. Yhtena esimerkkina
han mainitsi, ettéd henkilostohallinnon on erittdin haastavaa "taistella tuulimyllyja vas-
taan”, mikali organisaation johtoa ei kiinnosta tai he eivat ymmarra urasuunnitteluun
panostamisen tarkeytta. Talloin asia kaantyy negatiiviseksi tekijaksi. Mikali johto taas
on sitoutunut ja ymmartad miksi urasuunnittelu on tahdellista seka yksilolle ettéa orga-
nisaatiolle, k&éantyy tama positiiviseksi tekijaksi. Eri johtotasojen valiset suhteet ja or-
ganisaatiorakenne vaikuttavat organisaation ndkokulmasta joko positiivisena tai nega-

tiivisena tekijana urasuunnitteluun.

"Organisaation ndkbkulmaa tiivistden sanoisin, ettd johdon ja keskijohdon véli-
set suhteet ja organisaatiorakenne ja se, miten nama kaikki tukevat urasuunnit-
telua, on iso vaikuttava tekija. Organisaatiokulttuuri tavallaan kumpuaa siita, mi-
ten johto toimii ja on iso osa sitd, kuinka kannustava tai kilnnostunut organisaa-

tio on yksilbiden kehittymisesta.” (Organisaation edustaja)

Oman osaamisen ja tietotaidon aktiivinen kehittdminen koettiin tarkeana kaikkien vas-
taajien keskuudessa ja moni vastaajista kehitti omaa osaamistaan ty6ajan ulkopuolella
omaehtoisesti. Osa vastaajista kehitti osaamistaan esimerkiksi verkkokurssien tai itse-
opiskelun kautta ja osa taas tybantajan tarjoamien kouluttautumismahdollisuuksien
kautta. Osa kehitti osaamistaan yleisella tasolla tai sen kannalta mita haluaa tulevai-

suudessa tehda ja osa taas mietti sita enemmankin sen kannalta mita tyota talla het-
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kella tekee ja minkalaista lisdkouluttautumista se vaatisi. Eréas vastaajista kertoi tarke-
aksi motivaatiotekijaksi itselleen oman esimiehenséa kiinnostuneisuuden hanen osaa-

mistaan ja kehittymistdan kohtaan.

“Kehitan aktiivisesti osaamistani ja tietotaitoani. Vapaa-ajalla suoritan kursseja
Courserassa. Siella voi suorittaa kaikkien maailman yliopistojen kursseja. Tama

liittyy kuitenkin tydsséni tarvittavan tietotaidon kehittdmiseen.” (Haastateltava 3)

“Tosi aktiivisesti kehitdn, mutta IT-asioita vahan vahemman aktiivisesti. Koko
uran alun olen tehnyt muita projekteja ja ruokkinut sitd kautta myds tyéhon liit-
tyvid asioita ja osaamista. En ole oikein koskaan luottanut oppikirjoihin vaan

lueskellut ja oppinut netisté 1dhinné.” (Haastateltava 6)

"Oma-aloitteisesti olen kehittdnyt osaamista ja tietotaitoa ja valmistumisen jal-
keen olen kadynyt oma-aloitteisesti avoimen yliopiston kursseilla paivittAmassa
osaamistani. Markkinointi on alana sellainen, ettd asiat muuttuvat ja niita pitaa
koko ajan opiskella liséda. Myds oman esimiehen kiinnostuneisuus uraa ja kehit-
tymistani kohtaan on tarkeéaa. Esimies kyselee, haluanko ottaa jotain kursseja
ja kun itse saattaa siind paivittaisessa tydssa valilla jumahtaa niin on kiva, kun

on joku “pyllyllepotkija” myés.” (Haastateltava 2)

Omasta urasta vastuunottaminen ja ndhtiinkd se enemman yksilon vai organisaation
vastuulla olevaksi, jakoi vastauksia. Osa vastaajista naki uran ja sen suunnittelun/hal-
linnan selkedsti omana vastuunaan ja osa taas néki sen hieman molempien, seké yk-
silén ettd organisaation, vastuulla olevaksi. Osa vastaajista koki, etta vaikka vastuu
olisi itsella niin organisaation pitaisi tarjota tukea urasuunnitteluun ja auttaa erityisesti
lateraalisessa kehittymisessa. Eras vastaajista pohti tdssa yhteydessa lateraalista ja
lineaarista uraa ja vastuun eroavaisuuksia niissa. Eras toinen taas pohti tydyhteisén

tyypin vaikutusta vastuuseen.

”Jos haluaa edeta lineaarisesti niin pitaa itse ottaa vastuuta oppimisesta ja olla
oma-aloitteinen, jotta voi myds muita opastaa ja maarata oppimaan ja kehitty-

maén. Jos ura on lateraalista ja on passiivisemmassa roolissa niin tydnantajan
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pitdéd olla skarppina siita, etta ihmisille tarjotaan tydkalut oppimiseen ja kehitty-

miseen.” (Haastateltava 4)

"Vastuu riippuu siis ihan tydyhteisésté ja millainen se on eli jos on esimerkiksi
vain mutteri organisaation koneistossa, niin silloin urasuunnittelu on taysin or-
ganisaation vastuulla, koska vaihtoehdot ovat kaytdnnossa jatkaa tai poistua.
Jos taas kyseessa on enemmankin yhteisd, jonka koen, ettd nykyinen tyonan-
taja on, niin silloin yksil6 pystyy enemman ymmartamaan mita ylipaansa haluaa
ja tydnantajan vastuulla on tarjota mahdollisuuksia. Tydnantaja siis antaa jotain
ok:ta ideoilleni ja mahdollistaa ne, vaikka ei itse keksisi minulle uusia tyotehta-

vid.” (Haastateltava 6)

"Ensinné&kin, se on minun omalla vastuulla tehd& urasuunnittelua. Olen kuiten-
kin my0s sitd mielta, etté organisaation tulisi tarjota sita. Liséksi, kun kysyn apua
taman tyyppisissé asioissa, organisaation tulisi ehdottomasti tarjota apua. Aloite
pitdéd kuitenkin tulla tyontekijalta. Organisaatio ei voi pakottaa ketddn oppimaan
uusia asioita, joita joku ei halua oppia, mutta organisaation vastuulla on luoda

tarvittava innostus uuden oppimiseen.” (Haastateltava 1)

Organisaation edustaja koki vastuun ottamisen niin, etta yksilot ottaisivat enemman
vastuuta omasta urastaan. Hanen mukaansa organisaation tehtavd on enemmankin
tukea yksiloa uran suunnittelussa ja sen kehityksessa. Esimiesten tulisi sparrata ja
pohtia naita asioita alaistensa kanssa ja mahdollistaa yksilén uran kehittyminen siihen
suuntaan, mihin kukin haluaa. Organisaation ja tarkemmin HR-toiminnon vastuulla on
taten huolehtia siita, etta esimiehilla on riittdva osaaminen tukea alaisiaan uraan liitty-

vissa asioissa.

Asioiden muuttumisella on valiton vaikutus urasuunnitteluun ja talléin yksilo saattaa
mahdollisesti joutua tekemaan kompromisseja. Vastaajilta kysyttiin heidan halukkuu-
destaan ja valmiudestaan tehda kompromisseja (esimerkiksi alan vaihto tai lisékoulut-
tautuminen) oman uransa suhteen, mikali ulkoiset muuttujat sitd edellyttavat. Kaikki
vastaajat olivat sita mielta, ettd he ovat valmiita tekemaan kompromisseja, jos tilanne

sita edellyttaisi.
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Lisékouluttautuminen oli kaikille vastaajille sellainen kompromissi, jonka he ovat eh-
dottomasti valmiita tekemaan. Alan vaihtoakaan ei ndhty mahdottomana, mutta siihen
ei suhtauduttu ihan niin avoimesti kuin lisakouluttautumiseen. Tassa vastaukset ja-
kaantuivat selkedsti vastaajien profiilista riippuen. Ne vastaajat, jotka tydskentelevat
IT-tehtavien parissa, nakivat alan vaihdon epatodennakoisempana kuin ne, jotka tyos-

kentelevat esimerkiksi myynnin ja markkinoinnin tehtavissa.

"IT-ala on toistaiseksi niin turvattu, etté vaikea edes ajatella tallaista. IT-alalla
tehdaan itse niitd koneita, jotka sitten tulevaisuudessa veisi ihmisten tyot, kyse

vain siita kuka on omistaja ja kuka saa osingot.” (Haastateltava 6)

"Kyllé se vaan niin on, ettéa olisi pakko lisGkouluttautua tai miettia jotain uutta ja
tehda kompromisseja, jos haluaa tehda mielenkiintoisia asioita nyt ja tulevai-
suudessa ja sen eteen joutuu tekemaan toitd. Kukaan ei tuo tarjottimella niita
sinun eteen. Alan vaihto ei ole ihan mahdotonta, mutta en osaa télla hetkella

sanoa mika se ala voisi olla.” (Haastateltava 2)

"Olisin valmis tekemaan kompromisseja tai kouluttautumaan lisda, jos tilanne
sitd vaatisi. Kun ik&a tulee lisaa, niin joutuu miettiméaan koko ajan, etta pitda

kouluttautua lisééa tai jossain tilanteessa jopa vaihtaa alaa.” (Haastateltava 5)

Lopuksi urasuunnittelun teeman ympariltéa kysyttiin yleisella tasolla yksildiden omien
vahvuuksien, arvojen ja motivaatiotekijoiden maarittelysta. Yksildilta kysyttiin mm. us-
koisivatko he pystyvansa tekeméaan parempia valintoja uransa suhteen, mikali nama
edelld mainitut tekijat olisi maariteltynd. Taman kysymyksen suhteen vastaukset ja-

kaantuivat jonkin verran.

"Kylléa varmasti méérittely auttaisi, koska se olisi enemmén tiedostettua teke-
mistd. Toisaalta se mita tekee, mita paatyy tekemaan ja miten ura menee, niin

silld on paljon sattuman ja tuurin kanssa tekemista. (Haastateltava 2)
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"Koen, ettéa jos méaaritan liilkaa néita, ne alkavat ohjata tekemisténi liikaa.” (Haas-

tateltava 6)

“Teen mielesténi jo aika lailla sitd missé olen vahvimmillani (asiakaspalvelu ja
ihmisten kanssa kommunikointi ylipdatansa). En usko, etta tallaisella maaritte-
lylla olisi suurta muutosta tai vaikutusta siihen, miten nyt asiat ovat menneet

ilman tuota méérittely.” (Haastateltava 5)

Suurin osa oli sitd mieltd, ettd maarittely auttaisi uraan liittyvissé valinnoissa. Yksi vas-
taajista olikin jo maaritellyt nAma ja tehnyt jo valintoja uran ja silla etenemisen suhteen
vahvuuksiensa ja arvojensa perusteella. Erds koki, etta tekee jo sitd missa on hyva ja
toinen uskoi, ettd vaikka maarittelyn tekeminen auttaisi, uraan ja niihin liittyviin valin-
toihin vaikuttaa paljon sattuma ja tuuri eli vahvuuksien ja arvojen maarittelylla ei ole

kovin suurta painoarvoa.

Yksi vastaajista taas ei nahnyt jarkevana tehda maarittelya, koska se alkaisi ohjata
hanen tekemidan valintoja liikaa. Yksi vastaajista toivoi, etta voisi tavata asiantuntijan,
joka maarittaisi hanen vahvuudet ja tekisi hanesta profiilin sen sijaan, etta han valtta-

matta itse maarittaisi naitd vahvuuksia ja motivaatiotekijoitdén seka arvojaan.

3.4.2 Urasuunnittelun haasteet

Tutkimustulosten toisessa osuudessa keskitytdan kasittelemaan saatuja tuloksia ja
muodostamaan nakemys kohdeyrityksesta haastateltujen yksildiden kokemista mah-
dollisista urasuunnittelun haasteista. Lisaksi pyritddn tuomaan esille organisaation na-
kokulmaa urasuunnittelun haasteista, jotta voidaan paremmin ymmartaa, ovatko na-
kemykset yksilon ja organisaation valilla yndenmukaisia ja minkalaisia eroavaisuuksia

nakokulmien valilla mahdollisesti on.

Haastateltavilta kysyttiin, minkalaisia haasteita he kokevat urasuunnittelussaan olevan

talla hetkella. Vastaajien vélilla ei 10ytynyt selkedd yhtalaisyyttd haasteiden osalta,
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vaan haasteet olivat melko yksil6llisi& vastaajasta riippuen. Esimerkiksi yhdella vas-
taajista jatkokouluttautumissuunnitelmien mahdollinen karitutuminen voi muodostua
haasteeksi. Erdalla toisella vastaajalla taas haasteeksi oli muodostunut ajan puute it-
sensa kehittamiselle seka urasuunnittelun tekemiselle. Yksi vastaajista ei ollut viela
edes kunnolla tehnyt urasuunnittelua, joten han ei luonnollisesti osannut ottaa kantaa
haasteisiin. Muutamalle vastaajista 10ytyi yhteinen haaste, joka liittyi lineaarisen ura-
kehityksen puutteeseen kohdeyrityksessa. Liséksi yleiset muutokset yrityksessa ja nii-

den vaikutus uraan ja sen suunnitteluun koetaan haasteina.

"Téalla hetkella nykyisella tybnantajalla ei ole lineaarisia paikkoja enké née, etta
niita olisi avautumassa. Jos haluaisin johtotehtaviin, niitd portaita on kuitenkin
aika vahan. Lineaarinen urakehitys ja sen mahdollisuus ovat siis ainakin talla
hetkella vahaisia. Konsernin nédkdkulmasta voisi tosin olla enemman mahdolli-
suuksia. Kiinnostavia lateraalisia mahdollisuuksia ei mydskaan ihan hirveasti
ole ja on vahan sellainen olo, ettd pystyyko endad etenemaan tassa yrityksessa

Ja en tiedéd missé voisin endéa kehittyd.” (Haastateltava 4)

"Tuen puute yrityksesta urasuunnitteluun liittyvissé asioissa on ollut haaste.
Myds, kun jokin asia yrityksessa muuttuu niin se luo haasteen urasuunnittelulle,

kun kukaan ei tieda missé mennd&éan ja mité tehdéén.” (Haastateltava 5)

"Haaste on esimerkiksi saada korkeampi asema tai tehtava, koska tarvitsen ko-
kemusta ja osaamista ihmisten johtamisessa. Minun pitaéa oppia myos olemaan
empaattisempi ja emotionaalisempi. Haaste on myds se, etta minun pitaa kek-
sid mita minun tulee tehda, jotta paasen korkeampaan tehtavaan tai asemaan.
Minun pitdd myos keksia keino, miten voin mitata johtamistaitojeni parantumista

ja mita tarvitaan, jos haluan olla esimerkiksi toimitusjohtaja.” (Haastateltava 3)

Organisaation edustaja mainitsi yrityksen kovan kasvuvauhdin paallimmaisena ja sel-
ke&dna haasteena urasuunnittelulle. Lisdksi se, ettd organisaatio ei ole tunnistanut tar-
vetta mielekkaille urapolkumahdollisuuksille, vaikka niita olisi mahdollista luoda, on
asia, joka luo organisaatiossa tyoskentelevien yksiléiden urasuunnittelulle haasteen.

Lineaarisen urakehityksen vahaisyys mainittiin myos organisaation edustajan puolelta:
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"22 henkilén ylentdminen esimiehiksi oli suhteellisen uusi juttu organisaatiossa
ja se liittyi siihen, etta se oli yrityksen keino tarjota urakehitysta tietyille henki-
I6ille lineaarisena. Tahan on varmasti ollut moniakin syita, mutta implementointi
tapahtui sellaisella rolloutilla, ettd siita syntyi useampi esimiespositio kerralla.
Tuollaista rolloutia ei voi kuitenkaan tehda montaa kertaa. Voidaan siis todeta,
ettd organisaation ndkokulmasta on haasteita paitsi sekd lateraalisella niin

mydés lineaarisella puolella.” (Organisaation edustaja)

Haastateltavilta kysyttiin heidan mielikuvaansa siita, vaikuttaako toimiala, jolla he tyos-
kentelevat, urasuunnitteluun ja luoko se haasteita sille. Yleisesti vastaajat kokivat, etta
IT-ala luo seka mahdollisuuksia ettd haasteita urasuunnittelulle ja se riippuu pitkalti
yksilon tehtavasta IT-alalla. Moni vastaaja koki IT-alalle tyypillisen asioiden jatkuvan
muuttumisen ja uudistumisen yhtena haasteena urasuunnittelulleen. Tydpaikkojen riit-
tavyys alalla koettiin kuitenkin hyvana asiana, oli vastaaja sitten IT-alalla ohjelmoijana

tai markkinoinnin ammattilaisena.

1T-ala siité hyva, etta on paljon kasvuyrityksia, jotka palkkaavat vaked, kun taas
muilla aloilla ja varsinkin kuluttajamarkkinoinnissa enemmankin supistetaan toi-
mintaa mm. yt-neuvotteluiden muodossa. On myds tosi paljon sellaista, etta ha-
luttaisiin tehda paljon asioita, mutta ei kaytannossa pysty, koska on niin jaykka
organisaatiorakenne ja tiukat budjetit. Joillakin toimialoilla nama vaikuttavat
uraan ja sen hallintaan, mutta nain ei ole tilanne IT-alalla talla hetkella ainakaan

paéllisin puolin.” (Haastateltava 2)

"Ehdottomasti on vaikutusta, silla joka péaiva on uusi asia tai tehtava, joka vaatii
asiantuntijuutta jossain, esimerkiksi koneoppiminen. Verrattuna muihin toi-
mialoihin, IT-alalla on darettdomat mahdollisuudet siirtya lateraalisesti ennemmin

kuin lineaarisesti.” (Haastateltava 3)

“IT:n suhteen voi nukkua rauhassa yot, koska ala on mahtavan monipuolinen ja
kun osaa koodata niin koodihommia aina I6ytyy jostain seuraavat 20 vuotta,

Joka luo uraturvallisuuden.” (Haastateltava 6)
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"Projektip&éllikbn homma on mun mielesté helppoa millad alalla vaan kun tys-
tehtavat projektipaallikkona ovat kuitenkin melko samat alasta riippumatta. Sa-

moja periaatteita voi kéyttaa siis eri toimialalla.” (Haastateltava 4)

Organisaation edustaja koki IT-alan haasteena, koska alan osaajista on kova kilpailu
ja organisaation pitaa pystya tarjoamaan mielekkaitd urakehitysmahdollisuuksia, jotta
osaavat yksilot tulisivat organisaatioon t6ihin. Toinen viela suurempi haaste alaan liit-

tyen on saada osaajat pysymaan talossa.

"Edelleenkin muistan yhden kehittdjén exit-haastattelusta, kun han kertoi, etta
hanen alansa guru oli sanonut, ettéd kolmen vuoden valein pitdé vaihtaa tyopaik-
kaa, jotta oman asiantuntijuuden taso pysyy ja se kehittyy. Tdma on iso haaste
organisaatiolle pitda yksilo talossa. Miten pidét kiinni ihmisista, kun lahtéoletus
on se, etta he lahtevat sieltd jonkun ajan kuluttua. Myds muille substanssiosaa-
jille, mm. taloushallinnon osaajat, kouluttajat, konsultit, pitd& pystya tarjoamaan
urakehitysmahdollisuuksia, koska on tarkeaa, etta he pysyvat talossa.” (Orga-

nisaation edustaja)

Yhtend keskustelun aiheena haastatteluissa oli urasuunnittelun haasteen muodostu-
minen mahdollisen lineaarisen urakehityksen puuttuessa kokonaan. Useimmat vas-
taajista kokivat lineaarisen urakehityksen puuttumisen haasteeksi, vaikka he eivét valt-
tamatta sita talla hetkella kaipaisikaan omalla urallaan etenemiseen. Osa vastaajista
naki kuitenkin motivoivia mahdollisuuksia lateraalisessakin urakehityksessa, joten tay-

sin ei voida sanoa, etta kaikki vastaajat olisivat olleet yksimielisia tasta haasteesta.

"Olisi haaste, jos lineaarinen urakehitys puuttuisi kokonaan, koska on hienoa,
ettd voi pitaa vaihtoehdot auki, vaikka nyt ei tunnu silta, etta haluaisi olla esi-

mies.” (Haastateltava 2)

"Se vahan riippuu. Ei valttdmaétta ole haaste, jos on monia lateraalisia mahdol-

lisuuksia ja yksilo tuntee yhtélaisté innostuneisuutta niistd mahdollisuuksista.
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Uusien asioiden kokeileminen motivoi, vaikka ne eivat olisi lineaarisia mahdol-

lisuuksia tai asioita.” (Haastateltava 1)

Yksilot nakivat kasvun ja sitd seuraavat muutokset enemman mahdollisuutena kuin
haasteena urasuunnittelulleen. Yksi vastaajista oli sita mielta, ettd kasvuyrityksessa
tydskennellessa on jollain tasolla pakko tehda urasuunnittelua, vaikka ei olisikaan sita
aiemmin tehnyt. Ainut haaste nahtiin siind, jos yksildé on liilan tarkkaan suunnitellut
uraansa, koska silloin hén joutuu muokkaamaan suunnitelmaa jatkuvasti asioiden

muuttuessa.

"Kasvu voi myds tuoda mahdollisuuksia. Se on enemman ihmisesta kiinni, etta
haluaako vai eikd halua kehittya ja menna eteenpéin vai haluaako pysya sa-

massa tehtdvéssé.” (Haastateltava 5)

"Kasvu on luonnollista ja luo madollisuuksia ja en koe kasvua ollenkaan ongel-
maksi tai haasteeksi. Kasvu on mun mielesta positiivinen ja myods valttamatén

juttu.” (Haastateltava 4)

’Kasvuyritys vahan pakottaa suunnittelemaan, jos ei halua jaada paitsi. Mita
aiemmassa vaiheessa tulee mukaan, kun yritys vield pieni niin sitd suurempi
mahdollisuus napata itselleen hyvéa ja mielenkiintoinen tehtdva” (Haastateltava
6)

"Voi olla esimerkiksi, ettd puolen vuoden pééastéa ei enaa olekaan sitd hommaa
mit& on tehnyt, kun alati ty6tehtavia jaetaan uusiksi. Uran suunnittelu ja suunni-

telman noudattaminen on talléin vdhdn mahdotonta.” (Haastateltava 2)

Organisaation edustajan nékokulmasta kasvu on luonut tietynlaisia haasteita organi-
saatiolle. Esimerkiksi se, etta on erittdin nopealla vauhdilla kasvettu startupista suo-
malaisittain keskisuureksi yritykseksi, on luonut haasteita. Organisaatiossa ei mm. olla
ymmarretty lahted luomaan talent management - ohjelmia ja rakenteita. Toinen haaste,
jonka haastateltava mainitsee, on organisaation ja esimiehen puute ymmartaa yksilén

urasuunnittelun tarkeys.
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"Myés Yritys Oy:ssé ollut jonkun verran sitd, ettd on kasvettu asiantuntijasta
esimieheksi, joka on tosi tyypillista pienemmissa organisaatioissa, jotka lahtevat
kasvamaan. Tama luo haasteen organisaatiolle, kun esimiehella ei ole sita tie-
tynlaista esimiehen ammattitaitoa ja kykyd ymmartad yksilon urasuunnittelun

tarkeytta ja siihen panostamista.” (Organisaation edustaja)

Vastaajilta kysyttiin, ovatko he valmistautuneet mahdollisiin organisaatiomuutoksiin ot-
tamalla ne huomioon urasuunnittelussaan. Kysyttiin myds, miten he ovat valmistautu-
neet tallaisiin muutoksiin. Osa vastaajista kertoi varautuneensa enemman muutoksiin
ja tekevansa vahintaankin mielessaan suunnitelmaa tulevien mahdollisten muutosten
varalle. Jo pidempaan tydelamassa olleet taas suhtautuivat mahdollisiin muutoksiin
hieman rauhallisemmin. Osa kertoi suhtautuvansa muutoksiin positiivisesti, osa vahan
enemman varauksella tai ensin vastustaen. Selkeitd yhtalaisyyksia vastaajien vastauk-
sista ei kuitenkaan pystyta muodostamaan. On my6s otettava huomioon, etta vastaa-
jien aiemmat kokemukset ja taustat ovat hyvin erilaiset, mista johtuen muutoksiin suh-

tautuminen on erilaista.

"Téssé tédytyy sanoa, etté on yksi positiivinen asia siind, kun ollut tybeldmassa
pitk&&n ja saneerauksissa ja yt-neuvotteluissa mukana niin ei ota enda niin va-
kavasti tallaisia tapahtuvia muutoksia. On enemmankin niin, ettd odottaa rau-
hassa ja katsoo mita tassa tapahtuu eiké panikoi ihan heti kun muutoksista il-

moitetaan.” (Haastateltava 5)

"Olen suunnitellut jonkin verran. En ole varsinaisesti kirjoittanut ylos mitaan,
mutta olen ajatellut erilaisia skenaarioita paljon ja pohtinut, mika on ollut syyna
jollekin muutokselle ja mita siita voi seurata seka miksi organisaatio teki tallai-

sen muutoksen.” (Haastateltava 1)

"Olen onnellisessa asemassa siind mielesséa, ettd kun kasvetaan ja tulee uusia
paikkoja lisdd koko ajan niin ei tarvitse olla huolissaan siitd, ettd oma ty6 lop-
puisi. Isommassa talossa miettisin varmasti enemman osaamista ja sen ajanta-

saisuutta ja pitaisin sita ylla tai sitten hakisin sellaiseen tyopaikkaan, jossa ei
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olisi sitd uhkaa, etté tyOpaikka ldhtee alta. Nyt ei ole suoranaisesti sitd uhkaa.’

(Haastateltava 4)

Yksiloita kysyttiin, nédkevatkd he omasta urastaan vastuunottamisen enemman mah-
dollisuutena vai haasteena. Useimmat kokivat vastuun ottamisen enemman haas-
teena, johtuen paaosin siita, ettéa osan on vaikea paattaa mita he haluavat tehda isona
tai mitkd ovat seuraavat askeleet uralla. Haasteen yksil6ille luo mm. se, ettd vastuuta
ottaessa heidan pitdd poistua omalta mukavuusalueeltaan ja itse miettia mitd he ha-
luavat seuraavaksi tehda sen sijaan, etta joku kertoisi sen heille. Vastausten perus-
teella vastuunottaminen urasuunnittelusta koettiin enemman haasteeksi pidemmalla
aikavalilla kuin lyhyellda. Muutama vastaaja néki vastuun ottamisen kuitenkin enemman
mahdollisuutena, koska talléin he pystyvat itse enemman vaikuttamaan siihen, mihin

he lahtevat uraansa viemaan ja haluavatko he ylipaataan edeté urallaan vai eivat.

"On vaikeaa pé&éattaa next steppeja itse eli siihen voisin tarvita apua uran suun-
nittelussa. Siksi myos vastuunottaminen tuntuu enemman haasteelta kuin mah-

dollisuudelta.” (Haastateltava 4)

"Enemman mahdollisuutena. Kun otan vastuun, voin myds vaikuttaa siihen, mil-
lainen urapolku minulla on. Jos organisaatio tekisi sen puolestani, sitten se olisi
enemman suunniteltu minulle, mutta en voisi niin paljoa vaikuttaa urani suunni-

teluun.” (Haastateltava 1)

Lopuksi urasuunnittelun haasteiden teeman ymparilla kysyttiin viela yksilon ian vaiku-
tuksesta urasuunnitteluun ja miten haastateltavat sen kokevat. Kaikki vastaajat koki-
vat, ettd ialla on tai on ollut uran aikana vaikutusta heidan urasuunnitteluun ja uralla
etenemiseen. Yksi vastaajista peilasi ikdd uuden oppimisen kautta ja koki, etta ika
saattaa vaikuttaa siihen, kuinka innostunut yksilé on oppimaan uutta. Han sanoi, etta
on taito jaksaa pitad oppimista ylla. Kysyttdessa taas i&n vaikutuksesta pidempéaan

tybelamassa olleelta, oli vastaus odotetusti erilainen kuin nuoremmilla vastaajilla.
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"On se valitettavasti niin, ettd kun on yli 50-vuotias, niin silla on vaikutusta.
Tassa iassa, kun padsee tekemaan jotain uutta tai paasee uusiin téihin, niin

vaatii melkein sen, etté joku tuntee sinut, valitettavasti.” (Haastateltava 5)

“Yleisesti ottaen ik& saattaa vaikuttaa siihen, kuinka innostunut on oppimaan
uutta ja uskon myo@s, etta se on taito, etta jaksaa pitaa ylla oppimista. Ei sekaan
ole takuu siita, ettd jos on nuori, niin haluaa oppia uutta ja jos on vanha niin ei

opi enaa mitddn.” (Haastateltava 4)

Osa vastaajista on kokenut, ettd nuorempana ika on luonut heille ulkoisia paineita, kun
ei ole nuoresta iasta johtuen uskottu yksilon kyvykkyyteen. Muutama vastaaja oli li-
saksi sitd mieltd, ettd ika vaikuttaa urasuunnitteluun siind mielessa, ettd vanhetessa
yksild tulee kunnianhimoisemmaksi ty6tehtavien suhteen. Toisaalta, han ei halua en&a
tehda mita toita tahansa, kun hanelle on jo karttunut jonkin verran osaamista ja koke-

musta.

3.4.3 Urasuunnittelu kasvavassa pk-yrityksessa

Tutkimustulosten kolmannessa ja viimeisessa osuudessa késitelladn saatuja tuloksia
ja pyritédn muodostamaan ndkemys haastateltujen yksiléiden urasuunnittelusta ja sen
haasteista keskittyen ainoastaan kohdeyritykseen. Lisdksi pyritaan tuomaan esille ura-
suunnittelun ja sen haasteiden erityispiirteitd nimenomaan kasvavassa pk-yrityksessa.
Tasta aihepiirista saatuja tuloksia voidaan verrata aiemmin kasiteltyihin tuloksiin yksi-
I6iden urasuunnittelusta ja haasteista yleisesti. Vertailun perusteella voidaan muodos-
taa kasitys urasuunnittelun mahdollisista erityispiirteistéd kasvavassa pk-yrityksessa.
Organisaation nakokulma on tédssa osuudessa vahvasti esilld, jotta pystytaan muodos-
tamaan kasitys, mitka asiat ovat jo mahdollisesti yndenmukaisia ndkdkulmien valilla ja

Mmissé asioissa on eroavaisuuksia.

Haastattelu tAman teeman ymparilla aloitettiin kysymalla haastateltavilta heidén teke-
mastaan urasuunnittelusta nimenomaan kohdeyrityksesséa. Osa vastaajista ei ollut teh-
nyt mink&anlaista suunnittelua ja osa oli tehnyt jonkin verran. Ainoastaan yhdella vas-

taajista oli selkea suunnitelma, miten han haluaa edeta urallaan Yritys Oy:ssé. Uran
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suunnitteleminen kohdeyrityksessa koettiin yleisesti hieman haastavaksi, koska asiat
yrityksessad muuttuvat nopeaan tahtiin, jonka takia yksildiden olisi vaikea pitaa kiinni

suunnitelmastaan.

"En ole konkreettisesti tehnyt urasuunnittelua, yleisesti tasolla on ollut halu
saada lisaa vastuuta, mutta ei mitdan liian tiukkaa suunnittelua, etta pitaa

paasta tuohon tehtavéaan tms.” (Haastateltava 4)

Haastateltavilta kysyttiin, kokevatko he, etta urakehitys kohdeyrityksesséa on helppoa
vai kokevatko he, etta siihen liittyy haasteita. Suurin osa vastaajista koki lateraalisen
urakehityksen kohdeyrityksessa helpoksi, mutta lineaarinen urakehitys néhtiin haas-
teena tai se koettiin epaselvéaksi. Osalle vastaajista taas on organisaation puolesta tar-
jottu lineaarista urakehitysta ja he kokevat, ettd ura on tasta johtuen edennyt luonnos-

taan.

"Uudet positiot on tulleet luontevasti ja niitd on tarjottu ilman pyytamaétta. En ole
koskaan pyytanyt uutta positiota, mutta kun olen pyytanyt lisda vastuuta, niin
olen myo6s saanut sita. On ollut tavallaan luontevan helppoa, kun on mennyt niin
sujuvasti ja pidan jopa vahan itsestaanselvyytena uusia vastuita ja kehittymista

sitéd kautta.” (Haastateltava 4)

"Naen sen niin, ettd tasta mita nyt teen, ainut lineaarinen steppi olisi esimies ja
muita mahdollisuuksia en nde olevan. TAma on vahan kapea kehittymismah-
dollisuus ja jos en ole halukas tekem&éan esimiestoita niin se luo haasteita line-

aariselle urakehitykselle.” (Haastateltava 5)

Kysyttdessa tarkemmin urasuunnittelun haasteista seka tydnantajan ja tyontekijan tar-
peiden kohtaamisesta nimenomaan kohdeyrityksessa, kavi ilmi, etta suurin osa vas-
taajista kokee haasteita olevan. Ne koetaan kuitenkin hieman erilaisina yksilosta riip-
puen. Edellisessd kappaleessa mainittujen haasteiden lisaksi esimerkiksi epéselva
koulutusbudijetti tai palkan sitomattomuus yrityksen tulokseen néhtiin haasteena. Erés
vastaajista koki yrityksen toimialan haasteeksi, koska markkinoinnin nakékulmasta yri-

tyksen kohderyhma on hankala ja se vaikuttaa hanen ammatilliseen kehittymiseen.
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"Ala tuo haasteen esimerkiksi siiné, jos haluaisi kehittyéd vaikkapa some-asian-
tuntijuudessa, niin kehitys tysséa siihen, ettéd some-kanavat eivat vaan toimi sa-
malla tavalla kuin kuluttajapuolella.” (Haastateltava 2)

*Jos koko homman pointti on se, ettd halutaan tehdéd enemmén lyhyemméssé
ajassa niin silloin palkankin pitaisi olla tulokseen sidottu. Tallaista polkua ei kui-
tenkaan ole olemassa Yritys Oy:ssa ja tdmé on ehké védhdn haaste.” (Haasta-

teltava 6)

Liséksi kysyttiin tydnantajan ja tyontekijoiden tarpeiden kohtaamisesta ja vastausten
perusteella tarpeet kohtaavat paaosin hyvin. Muutama vastaajista antoi kritiikkia joh-
don ja heidan p&atdstenteon suuntaan, mika on vaikuttanut negatiivisesti tarpeiden

kohtaamiseen ja sitd kautta heidan uraan ja sen suunnittelun.

Organisaation edustajalta kysyttiin, koetaanko organisaation nakdkulmasta yksildiden
uran kehittyminen helpoksi. Hanen vastauksesta kavi ilmi, ettd organisaatio kokee yk-
silbiden uralla kehittymisen kohdeyrityksessa hieman haastavana. Koulutusmahdolli-
suuksien joustava ja monipuolinen tarjoaminen koetaan hyvana asiana myos tyénan-
tajan nakokulmasta, mutta haasteen luovat riittdva tuen antaminen yksiléille heidan
urasuunnittelussa seka tarpeeksi mielenkiintoisten kehitysmahdollisuuksien tarjoami-

nen erityisesti ohjelmisto-osaajille.

"Tybnantajalle ei vélttdmétta mielekasta pistaa paukkuja siihen, etté kehitetaan
osaajia jossain, josta ei ole organisaatiolle hy6tya. Yksilon nakokulmasta tur-
hauttavaa, jos kokee, etta kehittyminen tyssééa meidan organisaatiossa.” (Orga-

nisaation edustaja)

Yksiloilta kysyttiin, ovatko he huomanneet eroja uran kehittymiseen liittyvissa asioissa
nyt kun he tydskentelevat kasvuyrityksessa verrattuna muunlaisiin yrityksiin. Kaikki
vastaajat olivat yksimielisia siitd, etta uralla kehittyminen koetaan helpommaksi, kun
kyseessa on kasvuyritys. He kertoivat syyksi sen, etta uusia kehittymis- ja etenemis-

mahdollisuuksia tulee eteen paljon useammin kuin isossa tai toisaalta hyvin pienessa
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yrityksessa. Isommassa yrityksessa tydskentelyssa nahtiin toki se hyva puoli, ettéa
siella on selkeammat urakehitysohjelmat. Taté ei kuitenkaan suoranaisesti nahty huo-

nona asiana, vaikka se kohdeyrityksesta talla hetkella puuttuukin.

"Koska olemme pieni ja kasvava yritys, kasvu tuo monia mahdollisuuksia ja roo-
lit eivat ole niin kiveen hakattuja, joten sinulla on isompi mahdollisuus muuttaa
ja oppia uusia asioita. Pystyt my6s tekemaan useampia erilaisia asioita, kun
rooli ei sido sinua pelkkaan yhteen tehtavaan. Isommassa yrityksessa, organi-
saatiolla pitéaa olla strukturoidummat kouluttautumismahdollisuudet, jotta tyon-

tekijat pysyvét tyytyvéisind.” (Haastateltava 1)

Organisaation edustaja koki kasvuyrityksen luovan haasteen urasuunnittelulle siitd na-
kokulmasta, koska tietéda, ettd urasuunnittelua ja siihen liittyvia ohjelmia tullaan tarvit-

semaan, mutta tallaisiin ei ole viela panostettu:

”Kasvuyritys luo haasteen urasuunnittelulle ja tahan liittyy esimerkiksi se, etta
kun on tosi pienesté ja kovaa vauhtia kasvettu niin tavallaan pelataan tallaisten
urasuunnitteluohjelmien tms tuomista yritykseen, joka voisi aiheuttaa byrokra-
tiaa. Halutaan sailyttaa tietynlainen kokeilumeininki ja ketteryys. Jossain vai-
heessa organisaation pitdé kuitenkin tunnistaa se arvo ja hyoty, mika tallaisilla

luoduilla sapluunoilla ja ohjelmilla on organisaatiolle.” (Organisaation edustaja)

Vastaajilta kysyttiin tulevasta organisaatiomuutoksesta ja heidan ajatuksistaan siihen
littyen. Yhtend kysymyksena tahan liittyen oli, miten he kokevat kyseisen muutoksen,
enemman mahdollisuutena vai haasteena. Suurin osa koki tulevan muutoksen enem-
man mahdollisuutena kuin haasteena heidan urakehitykselleen. Téah&n tulokseen voi-
daan olettaa vaikuttavan organisaatiomuutoksen luonne ja tausta, jossa ideana on
kasvattaa liiketoimintaa ja lisatd henkiléstod sen sijaan, ettd supistettaisiin toimintaa
tai vahennettaisiin henkilostoa. Tuloksen perusteella yksilot suhtautuvat joko neutraa-

listi tai positiivisesti tulevaan muutokseen.

Organisaation edustajan vastauksen mukaan tuleva muutos saattaa vaikuttaa mm. si-

ten, ettd seuraajasuunnittelun miettiminen voi olla organisaatiolle ajankohtaisempaa,
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kun organisaatio kasvaa. Jokaisen yksilon olisi tarked&a miettia omaa asiantuntijuuttaan
ja sen kehittamista. Tuleva muutos saattaa tarjota yksildille lisdé lineaarista kehitty-

mista uralla, koska sen seurauksena tullaan luomaan useampia johtoryhmia.

Haastateltavat saivat arvioida johdon suoriutumista nopeassa kasvussa ja onko se vai-
kuttanut haastateltavien motivaatioon tydskennellda tallaisessa kasvuyrityksessa. He
saivat myds arvioida johdon onnistumista resursoinnista huolehtimisessa nopean kas-
vun aikana ja onko talla ollut vaikutusta heiddn uraan ja sen suunnitteluun kohdeyri-
tyksessa. Kaikki vastaajat antoivat johdolle kiitosta riittavasta resursoinnista huolehti-
misesta ja sanoivat silla olevan pelkdstdan positiivinen vaikutus uransa jatkamiseen
yrityksessa. Toki joitakin yksittaisia haasteita yrityksessa on resurssien suhteen ollut,

mutta niihin on puututtu organisaation puolelta nopeasti ja ne on huolehdittu kuntoon.

"Se vaikuttaa merkittdvéasti uraan ja siind kehittymiseen nimenomaan Yritys
Oy:ssa, kun ei ole koko ajan hirvea kiire ja stressi ja liikaa tekemista. Hienoa

mun mielestéa, etté on laitettu paukkuja resursointiin.” (Haastateltava 2)

Kaikki vastaajat olivat yksimielisia siita, etta johto on suoriutunut hyvin nopean kasvun
aikana ja johdon tekeméat muutokset ovat olleet tarpeellisia ja mahdollistaneet lisda

kasvua.

“Johtoryhmé&ssé mietitdén hyvin mité tarpeita on, jotta tulee kasvua; saadaan
lisda liikevaihtoa, tyodtila-asiat on mietitty hyvin ja harkiten ja panostettu tyon
viihtyvyyteen. Ei ole siis vaikutusta ainakaan negatiivisesti minun uran suunnit-
teluun Yritys Oy:ssé, kun johto on huomioinut yksilét kasvunkin aikana.” (Haas-

tateltava 4)

Organisaation edustajalta kysyttiin, miten on varmistuttu siitd, etta johto pystyy selviy-
tymé&an erilaisista kasvuun liittyvista haasteista. Lisdksi kysyttiin resursoinnista huoleh-
timisesta ja onko johdolla kaytdssa jotain tiettyja johtamiskaytantéja. Organisaation
edustaja kertoi, ettd naita asioita ei ole organisaatiossa ihan tarkkaan mietitty. Yrityk-
sessa on kaytdssa johdon ja esimiesten onnistumista mittaava arviointityokalu, jonka

pohjalta on tehty johtajien ja esimiesten kehittdmissuunnitelmat. Johtoryhman kanssa
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on pidetty kehityskeskustelut, joissa pyritddn tunnistamaan mahdollisia johdon suori-
tuskykyyn liittyvia haasteita voimakkaan kasvun aikana ja miten johtoryhmatyoskente-

lya voitaisiin tukea paremmin.

Organisaation edustaja kertoi, ettd organisaatio huolehtii resursoinnista esimerkiksi si-
ten, etta HR valvoo tiimeissa jakautuvia tyotunteja, jotta ne jakaantuvat tasaisesti ja
ettei kukaan tyontekija ylikuormitu. Juridisesta nakdkulmasta katsottuna, esimiehen

vastuulla on huolehtia tasainen téiden jakautuminen tiimeissa.

Haastateltavilta kysyttiin heidan saamastaan tuesta uran suunnitteluun ja sen kehitta-
miseen liittyvissa asioissa. Kaikki vastaajat kertoivat ainoaksi organisaation puolelta
tarjottavaksi tukifoorumiksi esimiehen kanssa kaytavat kuukausikeskustelut. Naissakin
tuloksissa oli hajontaa, silla osa koki, ettd kyseisissa keskusteluissa keskustellaan
uraan liittyvista asioista. Osa taas koki, etté niistéa keskustellaan silloin talldin ja osa
kertoi, etta tallaisia keskusteluja ei kayda juuri milloinkaan. Tuloksen perusteella Yritys
Oy:n esimiesten tydskentelytavan valilla nayttdd olevan selkeasti hajontaa, silla toiset

panostavat enemman yksilon uraan liittyvien asioiden tukemiseen kuin toiset.

Tuen tarjoamisessa havaittiin hajontaa eri funktioiden valilla, koska tuotekehityksen
parissa tydskentelevat antoivat muita vastaajia positiivisempia vastauksia saadun tuen
suhteen. He mainitsivat kuukausikeskustelujen lisaksi vaikutusmahdollisuudet omiin
tyGtehtaviin ja sen, etta he saavat hyvin pitkalti itse paattaa, minkalaisten asioiden pa-
rissa haluavat organisaatiossa tulevaisuudessa tyoskennelld. Tassa tulee huomioida
kuitenkin se, ettd kyse on heidan vaikutusmahdollisuuksista lateraaliseen kehittymi-

seen.

"Yksi asia, josta pidin, oli kun esimieheni kysyi teknisen roadmapin paivityksen

yhteydessa, minkalaisten asioiden parissa haluaisin tydskennella ensi vuonna.

(Haastateltava 3)

Vastaajat saivat liséksi kertoa, milla tavoin Yritys Oy voisi paremmin tukea heidéan ura-
suunnittelua. Yhtena asiana mainittiin, ettd organisaatio voisi viela ndkyvammin tarjota

koulutusmahdollisuuksia yksildille. Toivottiin lisaksi, ettd organisaation edustaja (HR
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tai oma esimies) kavisi yksilon kanssa erilaisia organisaatiossa olevia kehittymismah-
dollisuuksia ja urapolkuja l&pi. Osa vastaajista toivoi enemman mentorointi-tyyppista
tukea tai tukea ulkopuoliselta urasuunnitteluasiantuntijalta mm. uratavoiteasetan-

nassa.

“Jonkinlainen mestari-kisalli toiminta voisi olla hyva, koska esim nykyisissa
hommissa kokeneemmat ovat lilan kaukana, jotta heiltd voisi kysya. Koen, etta
kollegalta tuleva sparraus on jopa tarkeampaa kuin managerilta tuleva spar-

raus.” (Haastateltava 6)

Organisaation edustajalta kysyttiin, minkélaista tukea organisaatio tarjoaa yksildille
talla hetkella. Han mainitsi kouluttautumismahdollisuudet ja niiden joustavuuden mer-
kittavimpana tuen muotona. Liséksi organisaatiolla on oma akatemia, jossa yksil6 saa
sisaista koulutusta. Esimiehille on tarjolla monenlaista koulutusta, joita heille suositel-

laan, mutta niita ei kuitenkaan pakoteta kaymaan.

Organisaation edustaja kertoi, etta organisaation nakékulmasta yksilon pitéisi itse ak-
tiivisesti tutkia koulutusvaihtoehtoja ja tuoda kuukausikeskusteluun koulutuksia, joihin
haluaa mennéa. Hanen tulisi lisdksi perustella esimiehelle, miten koulutukset tukisivat
hanelle asetettuja tavoitteita ja niiden saavuttamista. Tassa vaikuttaa olevan ristiriita
yksildiden ja organisaation valilla, silla ainakin osa yksilista toivoisi organisaation
enemman tuovan esille koulutusmahdollisuuksia. Organisaatio taas toivoo yksilon ole-

van aloitteellinen ja itsenaisesti tutkivan erilaisia vaihtoehtoja.

Vastaajilta kysyttiin, millainen mielikuva heilla on yrityksen tamanhetkisesta HR-toimin-
nosta ja saavatko he kyseiselta toiminnolta uransa suunnitteluun talla hetkella tukea.
Kaikki vastaajat olivat yhta mielta siita, etta he eivat ole suoraan saaneet HR-toimin-
nolta tukea uraan liittyvissa asioissa vaan tuki on tullut Iahinna esimiehen kautta. Vas-

taajat eivat myoskaan olleet varmoja, miten HR voisi heita urasuunnittelussa tukea.

Suurin osa vastaajista mainitsi kuitenkin yrityksessa toteutetun asiantuntija-arvioinnin
yhtena HR-toiminnon tarjoamista apuvélineistd henkilokohtaiseen kehittymiseen liit-

tyen. Arviointia ei kuitenkaan pidetty vastaajien keskuudessa kovinkaan hyddyllisena,
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mika kyseenalaistaa sen tarpeellisuutta. Osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd HR voisi

tarjota apuaan uraan liittyvissa asioissa nykyistd enemman.

"Jos he proaktiivisesti ehdofttaisivat tyontekijoille urasuunnittelua, urapolkuja,

mahdollisuuksia niin sellaista voisin kaivata heiltd.” (Haastateltava 4)

Organisaation edustajalta kysyttiin, mika on organisaation ja HR-toiminnon rooli yksi-
|6n uran suunnitteluun liittyvissa asioissa. Vastaukseksi saatiin, ettd HR-toiminnon vas-
tuu ja rooli urasuunnittelun nakodkulmasta liittyy rakenteisiin. Toisin sanoen, organisaa-
tion tehtavané on luoda rakenteet ja vastuut sekd kaytanndssa tukea esimiehia, jotta
heilla on valmiudet tukea tyontekijoita tydssaan tai esimerkiksi heidan urasuunnitte-
lussa. Urakehityksen kannalta asiantuntija-arvioinnit seké esimies- ja johtotytskente-
lyn arvioinnit linkittyvat vahvasti HR-toiminnon vastuualueisiin. Seuraajasuunnittelun
olisi tarkoitus olla yksi HR:n merkittava vastuualue, vaikka sité ei talla hetkella organi-
saatiossa toteutetakaan. Yksilot kokivat asiantuntija-arvioinnin hyddyttomaksi talla het-
kelld ja organisaation vastauksesta kay ilmi, ettd tama onkin jo tiedostettu organisaa-

tiossa ja sen oikaisemiseksi on tarkoitus tehda toimenpiteita:

“Tarkoitus olisi myds linkittdd asiantuntija-arvioinnit osaksi isompaa tarinaa,
jotta yksilot ymmartavéat taméan arvioinnin merkityksen ja sen avulla nakisivat
mitd voivat kehittdd jne. Se, miten kaikki ndma yksittaiset hankkeet linkittyvat
siihen yksilon urakehitystarinaan niin sen kirkastaminen yksittaiselle tyonteki-

jalle on osa HR-toiminnon tehtavia.” (Organisaation edustaja)

Haastattelun kolmannen ja viimeisen osuuden lopussa paneuduttiin seuraajasuunnit-
teluun. Haastateltavilta kysyttiin heidan ndkemyksia ja ajatuksia, mikali organisaatio
lahtisi toteuttamaan seuraajasuunnittelua tulevaisuudessa. Seuraajasuunnittelu sai
vastaajien keskuudessa positiivisen vastaanoton ja se heratti paljon ajatuksia. Moni

vastaajista sanoi, ettd se sitouttaisi heita jgamaan taloon.

Moni uskoi seuraajasuunnittelun auttavan heidan urakehitysta, kun heilla olisi parem-

min mahdollisuuksia edeta sisdisesti. Osa pohti sitd, voisiko seuraajasuunnittelu kui-
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tenkaan tarpeeksi sitouttaa yksiloita jddmaan, kun nykypaivan trendi on vaihtaa ty6-

paikkaa muutaman vuoden vélein. Yksilot olivat sitéd mieltd, etta yleisella tasolla yksi-

[6iden

mista.

sitouttaminen talossa pysymiseen vaatisi organisaation puolelta paljon ty6sta-

"Seuraajasuunnittelu vaikuttaa huolenpidolta ja se motivoisi jaamaan. Talla het-
kell& urasuunnittelu ja siihen panostaminen aika pienella painolla Yritys Oy:sséa
tai esimiehellé ei ole osaamista panostaa urasuunnitteluun. Tama malli auttaisi
myads siihen, kun yritys haluaisi, etté yksilo pysyy talossa niin tallainen suunnit-

telu motivoisi myés.” (Haastateltava 2)

"Tdmaéa on ihan hyvé ja nimenomaan kaikkien kannalta, ei vain itseni. Se, etta
kuinka paljon Yritys Oy:ssé& on nyt nuoria toissa, niin on haaste sen suhteen,
miten heidat saa pysyméén talossa. Onko se kuitenkaan edes “terveellistd” olla
monta vuotta samalla tyonantajalla, kun nykytrendi on, ettéd vaihdetaan parin

vuoden Vvélein paikkaa tai tybnantajaa ja sitd katsotaan vielé ihan hyvaélla.”

(Haastateltava 5)

Useampi vastaajista mainitsi, ettd nakee organisaationkin kannalta hyvana, jos orga-

nisaatio kartoittaisi talosta jo l6ytyvan osaamisen seka yksildiden urakehitystavoitteet

ja suunnitelmat. Tama auttaisi mm. rekrytointilanteissa, jos organisaatio voisi antaa

urakehitysmahdollisuuden jollekin talon sisélla olevalle sen sijaan, etta rekrytoitaisiin

ulkopuolelta.

"Olen taysin samaa mielta siitd, ettéa seuraajasuunnittelu on hyva asia. Se voisi
tukea minun osaamisen kehittymista ja urasuunnittelua. Se myos ehdottomasti
sitoisi minua enemman pysymaan Yritys Oy:ssa. Yrityksen pitéisi kasvaa sisal-

tapain ja kyvykkyyksia pitéisi kasvattaa talon siséalla myos.” (Haastateltava 3)

Seuraajasuunnittelun toteuttamissuunnitelmista kysyttiin organisaation edustajalta.

Hanen mukaansa seuraajasuunnittelua on pohdittu organisaatiossa jo aiemmin ja mm.

han on sita mielta, etta se tukisi yksildiden urasuunnittelua ja sitouttaisi heita. Kuiten-
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kin, myds organisaation nakokulmasta herasi epailyksia seuraajasuunnittelun toteut-
tamisen suhteen. Organisaatiossa on pohdittu, kuinka paljon sen kannattaa seuraaja-
suunnitteluun panostaa ja henkilostoa yrittaa sitouttaa, jotta he pysyisivat talossa use-
amman vuoden, kun se on niin epatodennakoista nykyaan. Han totesi kuitenkin, etté
henkiloston sitoutuneisuus on hyvin yksilokohtaista, silla on olemassa erilaisia uransa
suhteen etenevia yksil6ita ja toisaalta sellaisia, jotka eivat halua edeta lainkaan.

Tulosten perusteella vaikuttaa silta, ettd organisaation nakdkulmasta ollaan hieman
varautuneempia seuraajasuunnittelun toteuttamisen suhteen kuin mita haastatellut yk-
silét ovat. Organisaation edustaja nakee kuitenkin, etta tuleva organisaatiomuutos voi
vaikuttaa positiivisesti seuraajasuunnittelun toteutushalukkuuteen, kun yrityksen hen-
kilostomaara kasvaa huomattavasti. Han ei kuitenkaan osannut viela tassa vaiheessa

ottaa tahan kantaa tarkemmin.
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4 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tama tutkielma kasitteli urasuunnittelun haasteita kasvavassa pk-yrityksessa keskit-
tyen yksilon nakokulmaan. Organisaation ndkokulmaa tuotiin lisaksi esille, jotta pystyt-
tiin etsimaan mahdollisia yhtalaisyyksia ja toisaalta nédkdkantaeroja yksilén ja organi-
saation nakdkulmien valilla. Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata urasuunnittelun ja ura-
suunnittelun haasteiden nykytilaa kohdeyrityksessa seka urasuunnittelun ja sen haas-
teiden erityispiirteita kasvuyrityskontekstissa. Tutkimuksen teon jalkeen tuloksia verra-
taan tutkielman teoriaosuudessa esiteltyihin aiempiin tutkimuksiin ja teorioihin. Nykyti-
lan kuvauksen kautta pystytddan muodostamaan nakemys ja vastaamaan tutkielman
paatutkimuskysymykseen: Miten urasuunnittelun haasteet vaikuttavat yksildiden ura-

suunnitteluun kasvuyrityksessa?

Tutkielman teoriaosuus muodostui kolmen eri teeman ymparille. Ensimmaisena kasi-
teltiin urasuunnittelua yleisesti seké& yksilon urasuunnitteluun vaikuttavia erilaisia teki-
jOité. Toisessa teoriaosuudessa teemana oli urasuunnittelun haasteet ja kyseinen
osuudessa kaytiin lapi aiempia tutkimuksia mm. erilaisiin tekijéihin liittyen, joiden on
huomattu luovan urasuunnittelun haasteita. Kolmas teema teoriaosuudessa pureutuli
yrityksen kasvuun ja sen erityispiirteisiin tarkemmin seka kasitteli urasuunnitteluun liit-
tyvaéa seuraajasuunnittelua tarkemmin. Seuraajasuunnittelu on organisaatiolle eraan-
lainen tyokalu yksiléiden urasuunnittelun tukemiseen. Tutkielman empiirinen osuus
seurasi teoriaosuutta samoja teemoja kasitellen, mutta keskittyen kohdeyrityksen yk-

sildiden ndkdkulmaan. Organisaation nakdkulmaa tuotiin esiin tietyissa osuuksissa.

Tutkielman empiirisessa osuudessa esiteltiin ensin lyhyesti tutkimuksen kohteena
oleva yritys, kuvattiin tutkimusmetodologiaa tarkemmin seka aineiston keruumenetel-
maa ja sen kasittelyd. Aineisto kerattiin teemahaastattelujen avulla, jossa haastateltiin
yhteensa kuutta kohdeyrityksessa tytskentelevaa yksiloa ja yhta organisaation edus-
tajaa. Vastaajien keskiméaarainen tyoskentelyaika kohdeyrityksessa oli 2,4 vuotta seka
keskim&aarainen tydura tahan asti 15,8 vuotta. Tutkimuksen tulokset analysoitiin jakaen

ne samalla tavalla teoriaosuuden teemojen mukaisesti.
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4.1 Johtopé&atokset

Taman tutkielman empiirinen osuus jakaantui kolmeen eri teemaan: urasuunnittelu,
urasuunnittelun haasteet ja urasuunnittelu kohdeyrityksessa (kasvavassa pk-yrityk-
sessd). Aineisto, joka oli keréatty teemahaastattelujen avulla, purettiin ja kasiteltiin
edella mainittujen teemojen avulla ja kasittelyssé huomioitiin yksilon nakokulman li-

saksi organisaation nakokulma tutkielman kannalta soveltuvin osin.

Tassa osuudessa vastataan tutkimukselle asetettuihin tutkimuskysymyksiin tarkaste-
lemalla tarkemmin tutkimuksesta saatuja tuloksia ja tekemalla niistd johtop&aatoksia.
Ensin pyritdan vastaamaan tutkimukselle asetettuihin tutkimuskysymyksiin, jotka kes-
kittyvat yksilon nakokulmaan ja sen jalkeen viela tutkimuksen toiseen alakysymykseen,

joka keskittyy organisaation ndkdkulmaan.

4.1.1 Urasuunnittelun haasteet ja niiden vaikutus urasuunnitteluun kasvuyrityksessa

Urasuunnittelun nykytilaa analysoitiin yksiléiden nakdkulmasta, jotta heidan kokemia
haasteita voitaisiin ymmartaa paremmin. Kavi ilmi, etta yksildiden keskuudessa ura-
suunnittelun koetaan olevan tarkeaa, mutta siihen ei kuitenkaan panosteta, sita ei
tehda lainkaan tai suunnitelmat ovat korkeintaan ajatustasolla, mutta konkretia puut-

tuu.

Yhten& asiana, jonka voidaan ajatella tah&n vaikuttavan, on vastuu urasuunnittelusta
ja sen osittainen epaselvyys. Tutkimustuloksissa todettiin, ettd ymmarrys siita, kenen
vastuulla urasuunnittelu on, ei ole taysin selvaa. Osa koki sen olevan taysin yksilolla
itsellaan, mutta osa vastaajista koki sen olevan osittain organisaation vastuulla, 1a-
hinn& tuen tarjoamisen osalta. Yhdelle tuen puute muodostui jopa urasuunnittelun
haasteeksi. Tata tulosta tukee mm. esimerkiksi Haywoodin (1993, 45) tutkimus, joka

nostaa esiin organisaation roolin yksilén urakehityksen tukemisessa.
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Tuen puute voi olla yksi selittdva tekijd urasuunnittelun vahaisyydelle tai sen osittai-
selle puuttumiselle kohdeyrityksen yksildiden keskuudessa. Tuen puute voi johtua esi-
merkiksi siitd, etta organisaatio ei miella urasuunnittelua millaan tavalla omalle vas-
tuulleen ja talldin se ei osaa ottaa urasuunnittelua puheeksi yksilon kanssa tai tarjota
tukea heille. Tulosten perusteella moni yksild koki vastuun ottamisen omasta urasta
enemman haasteena kuin mahdollisuutena. Taysin selke&da tulosta ei kuitenkaan

saatu, silla muutama néki vastuunottamisen taas enemman mahdollisuutena.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on nostettu esille yksilén vastuuta oman osaamisensa
yllapidosta jatkuvien muutosten vallitessa. Mm. Koonce (1995, 20-22) ja Schein (1996,
83-84) ovat todenneet, etta jatkuva kehitys monilla toimialoilla voidaan nahda haas-
teena yksilon nakdkulmasta, silla yksilon on vain hyvaksyttava vallitseva tilanne ja ke-
hitettava osaamistaan ja kykyjaan. Taméan tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessa
suurin osa Yyksiloista otti vastuuta oman osaamisensa kehittdmisesta ja kehitti sita

proaktiivisesti.

Taman perusteella voidaan todeta, ettd tAman tutkimuksen kohteena olevat yksil6t ei-
vat kokeneet osaamisensa kehittdmistd haasteena vaan painvastoin. Saatu tulos on
enemmankin yhdenmukainen Hesketh & Considinen (1998, 413-416) tutkimuksen tu-
loksen kanssa. He ovat todenneet, etta yksilo pystyy paremmin hallitsemaan muutok-
set urallaan ja tybelamassa seké tydskentelemassaan organisaatiossa, kun han ottaa
vastuuta omasta urasuunnittelustaan ja hallitsee sitd proaktiivisesti. Lampikosken
(1998, 12-14) toteamus yksildiden vastuunottamisesta jatkuvan kehittymisen ja muu-
tokseen sopeutumisen mahdollistamiseksi tukee taman tutkimuksen seka Hesketh &

Considinen tulosta.

Tasta paastaan johtopaatdokseen, jonka mukaan kohdeyrityksessa ei tehda urasuun-
nittelua todennéakaoisesti sen vuoksi, etta yksiloilla ei ole taytta varmuutta siita, kenen
vastuulla se on eikd siihen saada organisaatiolta riittdvasti tukea. Tata asiaa ei ole
myoskaan avoimesti kasitelty kohdeyrityksessa. Vaikka yksil6t kouluttautuvat ja pitavat
osaamistaan ylla proaktiivisesti, se ei kuitenkaan ole urasuunnittelumielessa tietoista

tekemista.
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Tutkimuksessa haluttiin selvittdd, miten yksilot nakevat urakehityksensa, lateraalisena
vai lineaarisena, jotta voidaan ymmartaa, voiko se luoda haasteita yksil6iden urakehi-
tykselle. Tuloksista voidaan todeta, etta yksilot nakivat urakehityksensa enemman la-
teraalisena kuin lineaarisena. Jotkut nakivat sen molempina, mutta tassa taustalla oli
jo aiempi lineaarinen urakehitys. Taméa tulos on yhdenmukainen seka Lampikosken
(1998, 11-12) ettéa Katteluksen (2002, 21) aiempien toteamusten kanssa siitd, etta ny-
kypaivana urakehitys on usein monimuotoista ja lateraalinen urakehitys on tavanomai-

sempaa kuin lineaarinen.

Lineaarisen urakehityksen vahaisyys tai sen puuttuminen kokonaan muodostui yksi-
I6ille haasteeksi, silla tutkimustuloksista kay ilmi, etta kohdeyrityksesta vaikuttaa puut-
tuvan lineaarinen urakehityksen mahdollisuus tai se on hyvin vahainen. Tata tutkimus-
tulosta tukee Leach & Chakirisin (1988, 52) tutkimus 1980-luvun lopulla, jolloin he to-
tesivat yhtena urasuunnittelun haasteena tulevaisuudessa olevan perinteisen, lineaa-
risen urakehityksen vahentymisen tai sen puuttumisen kokonaan. Tulos on liséksi yh-
denmukainen Haywoodin (1993, 42) tutkimuksen kanssa, jossa han on todennut ura-
kehityksen tai urapolun olevan jotain muuta kuin lineaarista nykypéivana johtuen siita,
ettd urakehitystd sdatelevat odottamattomat, suunnittelemattomat asiat. Lineaarisen
urakehityksen vahaisyys tai puuttuminen voi tulosten perusteella vaikuttaa yksildiden

uran jatkamiseen kohdeyrityksessa.

Tassa voidaan havaita pieni epgajohdonmukaisuus organisaation ja yksildiden nake-
mysten valilla, silla kysyttdessa organisaation edustajalta kohdeyrityksen lateraali-
sesta ja lineaarisesta urakehityksestd, organisaation kasitys on, etta lateraalinen ura-
kehitys on yksildille tarkeampaa kuin lineaarinen urakehitys. Taman kasityksen voi-
daan ajatella olevan yhtena syyna sille, miksi organisaatio panostaa kovasti yksiléiden
lateraaliseen urakehitykseen lineaarisen sijasta. Organisaation nédkdkulma on kuiten-
kin yhdenmukainen aikaisempien tutkimustulosten kanssa, joten nakemysero vaikut-

taa olevan lahinn&a kohdeyrityksen eri osapuolten valilla.

Tutkimuksen ja analyysin kannalta haluttin ymmartaa, minkalaisten tekijoiden on ko-

ettu vaikuttavan uraan positiivisesti tai negatiivisesti. Tadssa kohdassa tutkimustulok-
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sissa nousi vahvasti esiin kasvuyrityksen merkitys ja sen tuomat mahdollisuudet ura-
kehitykselle. Tuloksista voidaan havaita yksildiden kokevan, etta kasvuyrityksessa on
paljon kehittymismahdollisuuksia verrattuna isompaan tai vastaavasti pienempaan yri-
tykseen, seké lateraalisessa etta lineaarisessa suunnassa. Kuitenkin, tuloksissa mai-
nittiin jatkuvat muutokset yhtend haasteena urasuunnittelulle, silla kasvuyrityksessa
asiat muuttuvat jatkuvasti ja talldin ei pystyta tekemaan kovin tarkkoja urasuunnitelmia.
Sampson (2009, 91-92) on todennut saman eli kun asiat muuttuvat nopeasti ja asioi-
den ja yksiléiden kehitys on niin nopeaa, ei ole enaa jarkevaa suunnitella uraa niin
yksityiskohtaisesti. Yhtena vaikuttavana tekijana tuloksista voidaan mainita yksilén ja
organisaation tarpeiden kohtaaminen ja sen tarkeys urasuunnittelussa. Kohdeyrityk-
sessa koettiin tarpeiden paaosin kohtaavan, mutta osa on kokenut johdon paatdéksen-
teon vaikuttaneen negatiivisesti uraansa. Schein (1990, 1) on maininnut yrityksen na-
kokulmasta urasuunnittelun fundamentaaliseksi haasteeksi yrityksen ja tyontekijan

alati muuttuvien tarpeiden kohtaamisen ja yhteensovittamisen.

Johtopaatoksena voidaan todeta, etta asioiden nopea muuttuminen kasvuyrityksessa
on haaste urasuunnittelulle, mutta yksilon ja organisaation tarpeet taas paaosin koh-
taavat, joten sen ei voida ainakaan tassa tutkimuksessa todeta koituvan haasteeksi

yksilon urasuunnittelulle.

Asioiden nopeasta muutoksesta mm. kasvuyrityksessa paastaan siihen, etta yksiloi-
den on oltava valmiita tekemaan kompromisseja uransa tai kehityksensa suhteen ja
tama voidaan kokea haasteena. Asiaa kysyttiin kohdeyrityksen yksil6ilta ja tuloksista
havaittiin, ettd he eivat kokeneet lisdkouluttautumista oman kilpailukykynsa ja osaa-
mistasonsa yllapitamiseksi haasteena. Alan vaihto taas voisi olla monelle haaste, jos
yksilo joutuisi siihen tilanteeseen. Tassa voidaan huomioida tulosten osalta liséksi se,
etta alan vaihtoon suhtauduttiin hieman negatiivisemmin, kun haastateltiin IT-osaajia
verrattuna muiden alojen yksiloihin (esimerkiksi markkinointiasiantuntija- tai sovellus-
konsultti). Tulokset mukailevat hyvin pitkalti Leungin (2008, 123-124) mainitsemaa
Gottfredsonin teoriaa, joka sisadltéa kompromissien teon prosessin siiné tilanteessa,
kun ulkoiset tekijat sitéa edellyttavat. Kompromissit vaikuttavat luonnollisesti yksilon ura-

suunnitteluun ja aiheuttavat muutoksia siind.
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Voidaan paatella, ettd kompromissien teko sindnsa ei ole taman kyseisen kohdeyrityk-
sen yksilGille haaste. Tama ei ole haaste varsinkaan siita syysta, etta peilaten aiemmin
kasiteltyihin tuloksiin, mahdolliset muutokset eivét vaikuta niin voimakkaasti, koska
kohdeyrityksen yksilot eivat ole tehneet kunnollista urasuunnittelua ja suunnitelmaa.
Mikali yksilolla olisi yksityiskohtainen urasuunnitelma, voitaisiin kompromissien teon
olettaa muodostuvan haasteeksi.

Tulokset omien vahvuuksien, arvojen ja motivaatiotekijoiden maarittelysta (niin sanotut
ura-ankkurit) ja niiden auttaminen urasuunnittelussa, sai tutkimuksessa hyvin eriavia
tuloksia. Jarkevan johtopaatoksen tekemiseksi ei saatu tarpeeksi yhtenevaa tulosta
siitd, koetaanko tallainen maarittely hyodylliseksi tAmén kyseisen kohdeyrityksen yksi-
l6iden keskuudessa vai ei. Edgar Schein (1996, 80-81) on todennut ura-ankkureiden
maadrittelyn olevan hyodyllista erityisesti yrityksessa, jossa tapahtuu paljon muutoksia,
jotka vaikuttavat yksil6ihin. Osa vastaajista oli samaa mieltd Scheinin tuloksen kanssa,
mutta osa suhtautui ura-ankkureihin hieman epailevammin. Tamakin tulos voi toki joh-
tua siitd, etta suurin osa tutkimuksen kohteena olleista yksiloista ei ole tahan asti tehnyt

kunnollista urasuunnittelua ja pohtinut tallaisia asioita.

Aiempiin tutkimuksiin perustuen, tassa tutkimuksessa haluttiin lisaksi tutkia itse alan
vaikutusta yksiléiden urasuunnitteluun ja sen luomia mahdollisia haasteita heidéan ura-
suunnittelulle. Tuloksista voidaan havaita, etta itse alan (IT-ala) koetaan luovan ylei-
sesti enemman mahdollisuuksia kuin haasteita, koska ala on koko ajan nousussa. Yk-
silot kokivat, etta alalla riittaa heille toita. Kuitenkin, nopeat muutokset ja uudistukset
alalla koettiin haasteena, silla ne vaikuttavat osaamisen yllapitimiseen seka sen jat-
kuvaan kehittdmiseen ja tama vaikuttaa taas yksildiden uran suunnitteluun. Kohdeyri-
tyksen IT-osaajien keskuudessa koettiin, ettd lateraaliset urakehitysmahdollisuudet
ovat monipuoliset, mutta lineaariset eivat. Tama tulos on linjassa Leen (2002, 6, 12-
13) tutkimuksen kanssa, jossa on todettu kestavan ja lineaarisen urasuunnittelun mah-

dollisuuden olevan vahaista alan nopeista muutoksista johtuen.

Johtopaattksena alan vaikutuksesta urasuunnitteluun kasvuyrityksessa voidaan to-

deta, etta vaikka ala luo yleisesti mahdollisuuksia, urasuunnittelulle sen koetaan luo-
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van enemman haasteita ainakin kohdeyrityksessa. Tama lisda yksildiden urasuunnit-
telun haasteita itse kasvuyrityksen luomien haasteiden ja muiden jo mainittujen haas-

teiden liséksi.

Tahan asti voidaan todeta, ettd kaikenlaiset muutokset yleisesti kasvuyrityskonteks-
tissa seka itse alalla ovat omiaan luomaan haasteita urasuunnittelulle. Yhten& vaikut-
tavana asiana, jota monet tutkielman teoriaosuudessa kasitellyt aiemmat tutkimukset-
kin sivuavat, ovat organisaatiomuutokset. Niiden on todettu luovan haasteita urasuun-
nittelulle (mm. Appelbaum et al. 2002, 142; Lips-Wiersma & Hall 2007, 771, 785).
Tassa tutkimuksessa organisaatiomuutosten vaikutusta kysyttiin kahdesta eri nakokul-
masta, ensin yleiselld tasolla ja sitten fokusoiden tulevaan organisaatiomuutokseen
kohdeyrityksessa. Tulosten perusteella haluttiin ymmartaa, syntyyké haaste muutok-
sista yleisesti vai nimenomaan kyseisesta tulevasta organisaatiomuutoksesta, jotta tu-

lokset olisivat mahdollisimman totuudenmukaiset ja luotettavat.

Yleisella tasolla tuloksista on haastavaa tehda jarkevaa johtopaatosta, silla tulokset
vaihtelevat paljon vastaajasta riippuen ja yhtena vaikuttavana tekijand ovat yksilon
aiemmat kokemukset organisaatiomuutoksista. Organisaatiomuutoksista olevien
aiempien kokemusten voitiin havaita luovan varmuutta ja kokemattomuus taas lisasi
epavarmuutta seka pohdintaa tulevista muutoksista. Tulos ei kuitenkaan ollut taysin
linjassa Lips-Wiersman & Hallin tuloksen kanssa, jossa organisaatiomuutosten on to-
dettu luovan yleistd muutosvastarintaa yksildiden keskuudessa. Liséksi, taytta var-
muutta ei saatu siitd, toteutuisivatko Appelbaum et alin toteama jannite yksilon ja or-
ganisaaton valisissa suhteissa sekéd epavarmuus urasuunnittelussa, jos tassa kysei-

sessa organisaatiossa tapahtuisi luonteeltaan negatiivinen organisaatiomuutos.

Yksilot nakivat kohdeyrityksessa tulossa olevan organisaatiomuutoksen selke&sti
mahdollisuutena haasteen sijaan. Taméan voidaan kuitenkin olettaa johtuvan muutok-
sen positiivisesta luonteesta, jonka taustalla on kasvattaa henkilostomaaraa ja liiketoi-
mintaa. Johtopaatdoksena organisaatiomuutosten vaikutukselle kasvuyrityksessa voi-
daan todeta, ettd kyseinen tuleva organisaatiomuutos ei luo haastetta urasuunnitte-
lulle, mutta yleisella tasolla organisaatiomuutos olisi haaste kasvuyrityskontekstissa

muiden aiemmin mainittujen muutosten tapaan.
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Mahdollisimman monipuolisesta haasteiden tutkimisesta johtuen tutkittiin lisaksi yksi-
|6n ian vaikutusta urasuunnitteluun ja sen haasteisiin, vaikka tama tekija ei ole suora-
naisesti sidottu kasvuyritykseen. Tuloksista havaittiin, etta ialla on vaikutusta urakehi-
tykselle ja sen suunnitteluun. Tulosten perusteella voidaan todeta, etté tulokset jakaan-
tuivat uralla etenemisen ja uuden oppimisen valilla. Uralla eteneminen ian lisdantyessa
koettiin haasteena. Uuden oppiminen ian lisdantyessa osoittautui tulosten perusteella
haasteeksi hieman yksilosta riippuen. Taméan perusteella tulos on osittain yhtalainen
Maurerin (2001, 123) tuloksen kanssa siita, etta yksilo saattaa mm. kokea, ettei pysty
endd kehittymdan samalla tavalla kuin nuorempana. Rowold & Chilling (2006, 499)
taas eivat ole loytaneet idlla olevan merkittdvaa vaikutusta jatkuvaan oppimiseen ja
heiddn saama tulos on yhdenmukainen osan tasta tutkimuksesta saatujen tulosten
kanssa. Urasuunnittelun haasteesta yksilon ik&an liittyen ei tdssé kyseisessa tutkimuk-
sessa loytynyt selvaa yksimielisyytta, joten johtopaatoksena todettakoon, etta asiaa

pitaisi tutkia lisaa.

Johdon suoriutumista kasvuun liittyen tutkittiin, jotta voitiin n&hdé&, onko silla vaikutusta
yksildiden urasuunnitteluun kasvuyrityksessa. Aiempiin tutkimuksiin perustuen tutkittiin
mm. johdon suoriutumista resursoinnissa ja sen vaikutusta yksildiden urasuunnitte-
luun. Tuloksista voitiin selkeasti havaita se, etta yksilot kokevat johdon suoriutuneen
hyvin resursointiin liittyen. Johdon koettiin huolehtineen resursoinnista nopean kasvun
aikana ja talla on ollut pelk&staan positiivinen vaikutus yksildiden urasuunnitteluun
seka uran jatkamiseen kasvuyrityksessa. Taman perusteella voidaan todeta, etta tulos
ei ole yndenmukainen Bridge et alin (1998, 137) tutkimuksen kanssa, jossa kasvavien
yritysten on todettu kamppailevan riittavien resurssien kanssa. Tuloksen voidaan kui-
tenkin todeta olevan yhdenmukainen Moreno & Casillasin (2007, 82, 85) tutkimuksen
kanssa, jossa yritys on pystynyt pysymaan kasvussa huolehtimalla riittavasta resur-

soinnista.

Toisena johdon suoriutumista mittaavana asiana tutkittiin yksiliden tyytyvaisyytté joh-
don paatoksentekoon mm. nopean kasvun aikana tehtyjen tarvittavien muutosten

osalta. Tassakin kohtaa yksil6t kokivat johdon suoriutuneen hyvin ja tehneen oikeita ja



71

tarvittavia paatoksia, jotta yritys voi kasvaa lisdéa. Talla koettiin olevan ainoastaan po-
sitiivinen vaikutus yksildiden uraan ja sen suunnitteluun kohdeyrityksessa. Tama tulos
on linjassa Greinerin (1998, 56-58) tuloksen kanssa, jossa johtamiskaytanttjen ja rat-
kaisujen on todettu vaikuttavan kasvavan yrityksen selviytymiseen ja jatkoon kasvun

aiheuttamissa erilaisissa kriisitilanteissa.

Johtopaatbksena voidaan todeta, ettd kasvavan yrityksen johdon suoriutuminen vai-
kuttaa tassa kyseisessa tapauksessa pelkastaan positiivisesti yksildiden urasuunnitte-
luun. On kuitenkin hyva huomioida, etta tdma tulos péatee vain tassa kyseisessa orga-

nisaatiossa, joten sen yleistettavyys on haastavaa.

Tutkimuksen paaasiallisena tutkimuskysymyksena oli Miten urasuunnittelun haasteet
vaikuttavat yksildiden urasuunnitteluun kasvuyrityksessa? ja toisena alakysymyksista
oli Millaisia urasuunnittelun haasteet ovat kasvuyrityskontekstissa? Vastauksena voi-
daan todeta edella mainittujen johtopaatdsten pohjalta, etta kasvuyrityskontekstissa
urasuunnittelu haasteet nivoutuvat lahinna jatkuvien muutosten ymparille. Liséksi,
tassa kyseisessa yrityksessa urasuunnittelu ei ole tiedostettua tai suunnitelmallista toi-
mintaa yksildiden nakdkulmasta. Haasteiden vaikutus yksildiden urasuunnitteluun kas-
vuyrityksessa tulee ilmi juurikin siten, etta yksilot eivat tee tarpeeksi tiedostettua ja yk-
sityiskohtaista urasuunnittelua, koska kasvuyrityksessa tapahtuvat kaikenlaiset jatku-

vat muutokset luovat liikaa haasteita sille.

4.1.2 Organisaation tuki yksilon urasuunnittelussa

Tassa osuudessa tehdaan johtopaatoksia siitd, miten organisaatio pystyy parhaalla
mahdollisella tavalla tukemaan yksiléa tdaman urasuunnittelussa ja lopuksi vastataan

toiseen tutkimuksen alakysymyksista.

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd organisaation tuki yksildiden
urasuunnittelussa on talla hetkell& korkeintaan kohtalaisella tasolla. Tuloksissa oli ha-

jontaa ja hajonta johtui esimiesten vaihtelevasta osaamisesta urasuunnitteluun ja siina
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tukemiseen liittyen. Tama tulos ei ole yndenmukainen Omar et alin (2009, 98-99) tut-
kimuksen kanssa, jonka mukaan erityisesti pk-yrityksissa on tarkeda panostaa yksilon

urakehitykseen ja sen suunnitteluun tukemalla ja avustamalla yksil6a.

Organisaation edustajan nakokulmasta tuen puute on johtunut nopeasta kasvuvauh-
dista, jolloin ei ole tarpeeksi ehditty panostamaan uran suunnitteluun liittyviin asioihin.
Beaver & Hutchings (2005, 592-594) ovat artikkelissaan todenneet HR-toimintojen ole-
van tarkeita kasvaville pk-yrityksille, jotta pystyttaisiin panostamaan tyontekijoiden tie-
totaitoon ja sen kehittamiseen ja sitd kautta mahdollistamaan viela nopeampi kasvu
pk-yritykselle. Swee Lin Tan et al. (2014, 324, 342) painottavat innovatiivisuuden mah-
dollistamista ja yksildiden oppimisen kehittdmista sitd johtamalla. Taman he ovat tutki-
muksensa tuloksen perusteella ndhneet tarkedna tekijana yrityksen kasvulle ja sen
nopeuttamiselle. Saatujen tulosten perusteella, tutkimuksen kohteena olevassa orga-
nisaatiossa ei talla hetkella panosteta yksildiden oppimisen kehittdmiseen tai innova-
tiivisuuteen, joten saadut tulokset eivat ole yhdenmukaisia Swee Lin Tan et alin tutki-

muksen tulosten kanssa.

Johtop&atoksena nykyisesta tuesta tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa
todettakoon, etta esimiesty6hdn panostamalla organisaatio voi tukea yksilditéa parem-
min naiden urasuunnitteluun liittyvissa asioissa. Kasvuyrityksessa on siten oltava toi-
miva HR-toiminto, joka panostaa yksildiden uran suunnitteluun liittyviin asioihin mm.
esimiestyota ja omaa toimintaansa kehittdmalla sek& panostamalla yksiléiden oppimi-

seen ja innovatiivisuuteen.

Tasta paastaan HR-toiminnon rooliin urasuunnitteluun liittyvissa asioissa. Tulosten pe-
rusteella yksilot kokivat, ettéd heidan linkkinsd HR-toimintoon ei ole suora vaan se tulee
hyvin pitkalti esimiehen kautta. Tama kasitys on linjassa organisaatiolta saadun vas-
tauksen kanssa eli kasitys osapuolten valilla on sama. Yksilot eivat kuitenkaan olleet
taysin varmoja, mika HR-toiminnon rooli organisaatiossa ylipdataan talla hetkella on.
Tulosten perusteella yrityksen HR-toiminto tekee jo tditd esimiestyon kehittamiseksi,
mutta yksiléiden urasuunnitteluun keskittyvissa asioissa on vield parantamisen varaa.

HR-toiminnon roolia tulisi myds selkeyttaa tyontekijéiden suuntaan.
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Jatkona HR-toiminnon roolille uran suunnitteluun liittyvissa asioissa paastaan seuraa-
jasuunnitteluun, joka on noussut esiin aiemmissa tutkimuksissa liittyen uran suunnitte-
luun kasvuyrityksissa. Seuraajasuunnittelusta kysyttiin seka yksiloilta etta organisaati-
olta. Saatujen tulosten perusteella havaittiin, etté seka yksil6t etté organisaation edus-
taja kokevat seuraajasuunnittelun yleiselld tasolla positiivisena ja tarkeana asiana. Sita
ei kuitenkaan nahty erityisen tarke&na juuri télle organisaatiolle, kuten Sambrook

(2005, 588, 592) on kasvavien yritysten osalta tutkimuksessaan linjannut.

Taman voidaan todeta tutkimuksen tulosten perusteella johtuvan siita, etta organisaa-
tiossa seké yksilot etta organisaatio kokevat, etta tyontekijoiden vaihtuvuutta on han-
kala estaa nykypaivana. Hillsin (2009, 6-7) tutkimus taas sanoo, etta vaihtuvuuden mi-
nimoimiseksi ja henkiloéston sitouttamiseksi organisaation tulisi toteuttaa seuraaja-
suunnittelua. Taman perusteella tutkimuksen kohteena olevalle organisaatiolle voitai-

siin suositella seuraajasuunnittelun toteuttamista.

Tulosten perusteella seuraajasuunnittelu motivoisi yksiloita ja sitoisi heita tydskentele-
maan yrityksesséa pidempéén. Lisaksi se kasvattaisi heidan arvostustaan organisaa-
tiota kohtaan, jos organisaatio panostaisi jo olemassa olevaan henkilosto6n ja proak-
tiiviseen in house- rekrytointiin reaktiivisen rekrytoinnin sijasta. Tama tulos on yhden-
mukainen mm. Durst&Wilhelmin (2012, 637-639), Hillsin (2009, 3) ja Rothwellin (2010,
53-54) tutkimusten kanssa, jossa he ovat todenneet, etta yrityksissa olevia osaajia tu-
lisi johtaa siten, ettd heidat saadaan pysymaan yrityksessa. Heidan mukaansa suun-
nittelua tulisi tehda proaktiivisesti keskittyen siihen, minkalaista osaamista organisaa-
tiossa jo on ja miten sita tulee edelleen kehittéda sen sijaan, etta rekrytointi olisi reaktii-

vista.

Tulos seuraajasuunnittelusta on lisdksi yhdenmukainen Oswald & Macphersonin
(2006, 171-173) tuloksen kanssa, jossa heidan tutkimus on osoittanut, etta organisaa-
tion taholta tuleva tietoinen panostaminen yksildiden osaamisen kehittamiseen moti-
voisi yksil6ita ja sitéa kautta osaaminen sailyisi talossa. Osaamisen ja tietotaidon saily-
minen talossa taas vaikuttaisi epasuorasti yrityksen kasvuun ja kasvuvauhdin sailytta-

miseen.
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Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd seuraajasuunnittelun toteuttaminen tasséa kysei-
sessa kasvuyrityksessa sitouttaisi ja motivoisi ihmisia ja samalla olisi organisaation
nakokulmasta oiva apu yksilon uran suunnitteluun panostamisessa nykyiseen tukeen
verrattuna. Lisaksi seuraajasuunnitteluun panostaminen auttaisi yritysta epasuorasti

pysymaan kasvussa.

Tahanastinen tutkimus on osoittanut, ettd seuraajasuunnittelun toteuttaminen yrityk-
sessa tukisi yksildiden urasuunnittelua ja lisaksi epéasuorasti yrityksen kasvun jatku-
mista. Jotta urasuunnittelua ylipd&taan alettaisiin organisaatiossa tietoisesti toteutta-
maan, voidaan todeta, etta tutkimuksessa aiemmin esille tulleiden seikkojen johdosta
organisaatio voisi tukea yksil6itd urasuunnittelussa kertomalla avoimesti kunkin osa-
puolen vastuualueet sen suhteen. Kuten aiemmin johtopaatoksissa jo todettiin, vas-
tuun epaselvyys urasuunnittelun suhteen vaikuttaa suunnittelemisen vahaisyyteen tai
puuttumiseen kokonaan ja tulosten perusteella organisaatio on todennut, etta vastuu
urasuunnittelusta on hyvin pitkalti yksilolla. Appelbaum et alin (2002, 142) tutkimuksen
perusteella organisaation HR-asiantuntijoiden tehtavana on kuitenkin maaritella ja

luoda urasuunnitteluohjelmia organisaatiotasolla.

Toisena alatutkimuskysymyksena oli: Miten organisaatio pystyy tukemaan yksil6a ta-
man urasuunnittelussa? Johtopaatoksena ja vastauksena tdhén kysymykseen voi-
daan todeta, etta esimiestydn tukeen panostaminen, yksildiden oppimisen kehittami-
nen ja sen johtaminen seka organisaation (lahinnd HR-toiminnon) roolin kirkastaminen
urasuunnitteluun liittyvissa asioissa ovat asioita, joilla organisaatio pystyy tukemaan
yksilo6a taman urasuunnittelussa. Seuraajasuunnittelun toteuttaminen on mahdollisesti
asia, johon organisaation kannattaisi panostaa tulevaisuudessa tukeakseen yksilgita

naiden urasuunnittelussa.

4.2 Tulosten luotettavuus

Tarkastelemalla tutkimuksen tuloksia ja tekemalla niista johtopaatoksia, on tarpeellista
pohtia tulosten ja tutkimuksen luotettavuutta validiteetin ja reliabiliteetin kautta. Tutki-
muksen luotettavuutta, reliabiliteettia, mitataan sillda, onko mittaustulokset toistetta-

vissa ja ovatko tulokset ei-sattumanvaraisia. Tutkimuksen patevyyttd, validiteettia,
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taas mitataan silla, miten tutkimusmenetelma pystyy mittaamaan sita, mita on ollut tar-
koituskin mitata. Tapaustutkimuksen nakokulmasta todetaan kuitenkin, etta juuri sita
kyseista tutkimusta koskevat kuvaukset ovat uniikkeja eika talldin perinteisia luotetta-
vuuden ja patevyyden arviointeja voi kayttdd. Koska jokaisen tehtavan tutkimuksen
luotettavuutta ja patevyytta pitdd kuitenkin pystya arvioimaan, laadullisessa tutkimuk-
sessa luotettavuutta voidaan parantaa esimerkiksi selostamalla tutkimuksen toteutus
tarkasti. (Hirsjarvi et al. 2009, 231-232)

Tama tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena ja tutkielman empiirinen aineisto kerat-
tiin teemahaastattelujen avulla. Haastattelujen avulla oli tarkoitus keréaté tutkimuksen
teon kannalta sopivaa, totuudenmukaista ja virheettnta aineistoa. Tutkimuksen validi-
teettia ja sen kestavyytta on pyritty tarkastelemaan koko tutkimusprosessin ajan. Tut-
kimukselle on muodostettu teoreettinen tausta alussa asetettuihin tutkimuskysymyk-
siin perustuen. Taman lisaksi tutkimuksen teoreettisen taustan teemat ja aineiston ke-
ruussa kaytetyt teemat ovat yndenmukaiset. Jotta aineiston keruussa pystyttiin varmis-
tumaan mahdollisimman rikkaan aineiston saannista, kaytettiin keruumenetelméana
teemahaastattelua, jotta vastaajat voivat mahdollisimman avoimesti vastata puolistruk-
turoituihin kysymyksiin. Haastattelut tehtiin anonyymisti, jolloin saatiin totuudenmukai-
sempia vastauksia ja useampi suostui haastatteluun verrattuna siihen, jos vastaukset

olisivat paljastaneet vastaajan henkil6llisyyden.

Tutkimuksen reliabiliteetti pyrittiin varmistamaan ennen haastattelujen pitamista ja ai-
neiston kerdadmistad. Haastattelukysymykset kaytiin organisaation edustajan kanssa
lapi ja kysymykset lahetettiin etukateen haastateltaville, jotta he pystyivat paremmin
valmistautumaan haastatteluun ja miettimaan vastauksia etukateen. Kysymysten en-
nakkoon lahettamisella pyrittiin saamaan aineiston kannalta rikkaampia vastauksia
haastattelutilanteessa. Haastateltavilla oli mahdollisuus kysya etukateen, mikali kysy-
myksissa oli jotain epéselvaé tai asioita, joita he eivat ymmartaneet. Teoreettiset ja
ehka osalle tuntemattomat termit ja kasitteet jatettiin kyselysta pois, silla ei voitu olet-
taa, etta vastaajat ovat perehtyneet alan tutkimuskirjallisuuteen tarkemmin. Yleisella
tasolla voidaan todeta, etté luotettavuuden taso tassa tutkimuksessa on vahintaankin

tyydyttavalla tasolla ja tutkimuksen toistaminen samalla tavalla olisi mahdollista.
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4.3 Mahdolliset jatkotutkimusehdotukset ja suositukset tutkimuksen kohteena ole-
valle kohdeyritykselle

Tama tutkimus urasuunnittelun haasteista kasvavassa pk-yrityksessa on tuottanut ver-
tailukelpoisia tuloksia ja mahdollisia kehityskohteita tutkimuksen kohteena olleessa yri-
tyksessa on loydetty. Tutkimuksesta saatujen tulosten lisdksi jatkotutkimusmahdolli-
suuksia voidaan pitdd osana tutkimuksen kontribuutiota. Tutkimuksen suunnitteluvai-
heessa tutkimus paatettiin rajata koskemaan vain yhta yritysta. Yhtena jatkotutkimus-
ehdotuksena voisi olla esimerkiksi urasuunnittelun haasteiden tutkiminen useam-
massa kasvavassa pk-yrityksessa. Toisaalta tutkimusta olisi voitu rajata viela enem-
man ja tutkia vain jotain tiettya tai tiettyja toimintoja yrityksen sisélla seka vertailla niissa

tydskentelevien yksildiden urasuunnittelun haasteita keskenaan.

Tutkimusta voisi suunnata toisen tyyppiseen yritykseen, esimerkiksi viela start-up vai-
heessa olevaan yritykseen tai toisaalta vakaamman kasvun yritykseen. Tallgin pystyt-
taisiin vertailemaan sellaisen tutkimuksen tuloksia tdman tutkimuksen tuloksiin. Yksi-
|6n i&n vaikutuksesta urasuunnitteluun ei taman tutkimuksen tulosten perusteella 16y-
tynyt selvaa yksimielisyytta, joten sen vaikutusta urasuunnitteluun ja sen haasteisiin

voisi tutkia tarkemmin.

Tutkimuksesta on noussut esiin muutamia suosituksia tutkimuksen kohteena olevalle
organisaatiolle. Yhtend suosituksena on yksildiden tukeminen urasuunnittelussa ja
urasuunnitelman luomisessa, jotta yksilot voisivat paremmin varautua kasvuyrityk-
sessa alati tapahtuviin muutoksiin. Tatd suositusta tukee esimerkiksi Lampikoski
(1998, 16-17), joka on todennut saman. Tahan liittyen on suositeltavaa, ettda HR-toi-
minto ottaa enemman roolia urasuunnitteluun liittyen pelkan esimiehiltd saatavan tuen
lisaksi. Lisaksi esimiehille suositellaan urasuunnitteluun liittyvan valmennuksen kay-
mistd. Taman tulisi olla pakollista, jotta jokainen esimies osaisi tukea alaistaan, yksilo4,
taman urasuunnittelussa ja kannustaa tata aloittamaan suunnittelu, mikali ei ole sel-

laista viela tehnyt.



1

Tutkimuksesta kavi ilmi, etta organisaation edustajan nakdkulmasta lateraalisen kehi-
tyksen merkitys on koettu suureksi vaikuttavaksi tekijaksi kohdeyrityksessa yksildiden
motivaation sailymisen ja sitouttamisen kannalta. Tama tulos ei ole taysin yhdenmu-
kainen yksiléiden tulosten kanssa, joiden perusteella he odottavat enemman lineaari-
sia urakehitysmahdollisuuksia, vaikka ovatkin talla hetkella tyytyvaisia lateraalisiin ura-
kehitysmahdollisuuksiin.

Suosituksena organisaatiolle ja sen edustajille on, ettda heidan olisi syyta kayda yksi-
|6iden kanssa suunnitelmalliset keskustelut urasuunnitteluun liittyen ja mitk& ovat kun-
kin urakehitystavoitteet seka lateraalisessa etta lineaarisessa suunnassa. Yhtena kei-
nona tahan organisaatiolle suositellaan seuraajasuunnittelun toteuttamista, jonka on
taman tutkimuksen perusteella todettu motivoivan ja sitouttavan yksilditd. Todettakoon
lopuksi, etta tutkimuksen tuloksista ja suosituksista koostetaan viela erillinen raportti
kohdeyritykselle ja se kaydaan lapi organisaation edustajien kanssa.
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LITTEET

LIITE 1. Haastattelurunko: Urasuunnittelun haasteet kasvavassa pk-yrityksessa

Haastateltavan perustiedot:

- Kuka olet?

- Mita teet tydksesi Yritys Oy:ssa? Onko sinulla useampi rooli vai keskitytkd vain tiet-
tyyn yrityksen funktioon ja siella johonkin tiettyyn tehtavaan?

- Koulutustaustasi?

- Kauanko olet ollut Yritys Oy:n palveluksessa?

- Kuinka pitka tyékokemus/ura sinulla on takana ennen Yritys Oy:ta? Kuinka monta

tyonantajaa sinulla on ollut tyéurasi aikana?

TEEMA 1: Urasuunnittelu

- Mik&a on mielikuvasi urasuunnittelun tarkeydesta talla hetkella?

- Millaisena koet oman urakehityksesi talla hetkella? Naetkd sen ennemminkin line-
aarisena, nousevana vai kenties lateraalisena, sivuttaisena vai jonain muuna? Kerro
omin sanoin, mita syita sen takana on?

- Kerro omin sanoin, minkélaista urasuunnittelua olet tyéurasi aikana tehnyt tai opin-
tojesi loppuvaiheessa ennen tyéuralle siirtymista?

- Millaisten tekijoiden koet vaikuttavan urasuunnitteluusi positiivisesti? Enta millaisten
tekijéiden negatiivisesti?

- Kehitatkd omaa osaamistasi ja tietotaitoa aktiivisesti? Kerro omin sanoin milla ta-
voin?

- Otatko itse vastuuta omasta urasuunnittelustasi ja osaamisen kehittdmisesta vai na-
etkd sen enemman organisaation velvoitteena?

- Mink&laisia kompromisseja olet valmis urasi suhteen tekemaan, jos ulkoiset muuttu-
jat sita edellyttavat (esim. alan vaihto, lisdkouluttautuminen jne)?

- Uskotko, ettd maarittelemalld omat vahvuutesi, motivaatiosi ja arvosi pystyisit teke-
maan parempia valintoja urasi suhteen tai maaritteletk6 kenties ndma asiat jo?
(jatkuu)
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TEEMA 2: Urasuunnittelun haasteet

- Kerro omin sanoin, minkalaisia haasteita koet urasuunnittelussasi olevan talla het-
kella?

- Vaikuttaako toimiala, jolla tydskentelet, urasi suunnitteluun tai sen hallintaan?

- Aiemmin kysyttiin lineaarisesta ja lateraalisesta urakehityksesta. Naetkd mahdolli-
sen lineaarisen urakehityksen puuttumisen haasteena urallesi ja sen suunnitteluun?
- Luoko kasvuyritys ja siella tapahtuvat jatkuvat muutokset mielestasi haasteita ura-
suunnittelulle?

- Miten uskot organisaatiomuutosten vaikuttavan urasuunnitteluun? Miten itse valmis-
taudut muutoksiin tybelamassa ja organisaatiossa?

- Kerro omin sanoin, miten koet vastuun ottamisen omasta urastasi, enemmankin
haasteena vai mahdollisuutena?

- Koetko, etta iallasi on vaikutusta urasuunnitteluusi tai urakehitykseesi?

TEEMA 3: Urasuunnittelu Yritys Oy:ssa

- Kerro omin sanoin, minkalaista urasuunnittelua olet Yritys Oy:ssé tydskennellessasi
tehnyt (tavoitteet uralla etenemiselle Yritys Oy:ssé jne)?

- Koetko urasi suunnittelemisen ja kehittymisen helpoksi Yritys Oy:ssa vai liittyyko sii-
hen haasteita? Kerro omin sanoin mink&laisia haasteita?

- Oletko huomannut eroa uran kehittamiseen liittyvissa asioissa tytskennellessasi nyt
kasvavassa pk-yrityksessa kuin, jos olet tydskennellyt esimerkiksi isommassa tai va-
kaamman kasvun yrityksessa?

- Koetko, etta tyotehtavassasi on kohtuullinen maara tyota vai oletko ylityollistetty?
Onko Yritys Oy mielestasi onnistunut resursoinnissa? Millainen vaikutus talla on urasi
suunnitteluun tai sen jatkamiseen Yritys Oy:ssa?

- Miten Yritys Oy:n johto suoriutuu erilaisista yritykseen kasvuun liittyvista haasteista,
esim resurssien lisdaminen jne? Vaikuttaako tdma urasi suunnitteluun tai sen jatka-
miseen Yritys Oy:ssa?

(jatkuu)
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- Minkalaista tukea olet saanut Yritys Oy:lta urasuunnitteluusi tai sen hallintaan?
Milla tavoin Yritys Oy voisi paremmin tukea urasuunnitteluasi (esim. koulutusmahdol-
lisuudet, osaamisen kehittdminen)?

- Millaiseksi koet Yritys Oy:n HR-toiminnon talla hetkella? Saatko HR-toiminnolta tu-
kea urasi suunnitteluun?

- Mitad mielta olet seuraajasuunnittelusta? Uskoisitko sen tukevan urasuunnitteluasi ja
urakehitystasi, jos seuraajasuunnittelua toteutettaisiin Yritys Oy:ssé&? Voisiko sen aja-

tella sitovan sinua nykyistd paremmin uran jatkamiseen Yritys Oy:ssa?

- Tuleeko sinulla viela mieleen jotain muuta, jota haluisit sanoa aiheeseen liittyen?

Haastattelu on paattynyt. Kiitos ajastasi ja vastauksistasi. Vastauksia tullaan hyédyn-
tamaan gradun analyysiosuudessa ja ne kasitelladn anonyymisti.



LIITE 2. Haastattelurunko (organisaatio): Urasuunnittelun haasteet kasvavassa pk-yri-

tyksessa

Haastateltavan perustiedot:

- Kuka olet?

- Mita teet tyoksesi Yritys Oy:ssa?

- Kauanko olet ollut Yritys Oy:n palveluksessa?

Organisaation tuki yksilon urasuunnitteluun:

- Mik& on mielikuvasi urasuunnittelun tarkeydesta talla hetkella?

- Millaisena koet urasuunnittelun tana paivana? Naetkd sen ennemminkin lineaari-
sena, nousevana vai kenties lateraalisena, sivuttaisena?

- Millaisten tekijoiden néet vaikuttavan urasuunnitteluun positiivisesti? Enta millaisten
tekijoiden negatiivisesti?

- Olettaako organisaatio, etta yksilot ottavat itse enemman vastuuta omasta urasuun-
nittelustaan ja osaamisen kehittamisestéa vai onko organisaatio siina aloitteellisesti ja
iIsossa roolissa mukana?

- Minkalaisia haasteita organisaatio kokee yksildiden urasuunnittelussa olevan talla
hetkella?

- Vaikuttaako toimiala, jolla operoitte, uran suunnitteluun tai sen hallintaan?

- Luoko kasvuyritys ja siihen liittyvat muutokset haasteita organisaatiolle ajateltaessa
yksilon urasuunnittelua ja siina tukemista?

- Miten uskot organisaatiomuutosten vaikuttavan urasuunnitteluun? Onko Yritys Oy
valmis kehittamaan ja kayttamaan erilaisia malleja tukena yksiléiden urasuunnitte-
lussa?

- Kokeeko organisaatio, etta yksildiden on helppo suunnitella uraansa ja kehittya Yri-
tys Oy:ssa vai liittyykd siihen haasteita? Kerro omin sanoin, millaisia?

- Miten Yritys Oy huolehtii talla hetkell&d resursoinnista, kun yritys on voimakkaassa
kasvussa? Miten varmistetaan, etteivat yksilot ylikuormitu ja siten paady vaihtamaan
tyonantajaa?

(jatkuu)
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- Miten on varmistettu, etta Yritys Oy:n johto selviytyy erilaisista yritykseen kasvuun
liittyvista haasteista, esim resurssien lisaaminen jne? Onko yrityksessa kaytossa tie-
tynlaiset johtamiskaytannot téahan liittyen jne?

- Milla tavoin Yritys Oy pyrkii tukemaan yksildiden urasuunnittelua (esim. koulutus-
mahdollisuuksien tarjoaminen, yksildiden osaamisen kehittdmisen tukeminen jne)?
- Mita Yritys Oy:n HR-toiminto kasittaa talla hetkella? Miten se toimii? Mikd on HR-
toiminnon rooli yksilén urasuunnittelun tukemisessa?

- Onko organisaatiossa pohdittu seuraajasuunnittelun toteuttamista? Uskoisitko sen
tukevan yksildiden urasuunnittelua Yritys Oy:ssé, jos seuraajasuunnittelua toteutet-
taisiin yrityksessa? Uskotko, etta se sitoisi yksiloitéa nykyista paremmin uran jatkami-

seen Yritys Oy:ssa?

- Tuleeko sinulla viela mieleen jotain muuta, jota haluisit sanoa aiheeseen liittyen?

Haastattelu on paattynyt. Kiitos ajastasi ja vastauksistasi. Vastauksia tullaan hyédyn-

tamaan gradun analyysiosuudessa ja ne kasitelladn anonyymisti.



