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sessa ja avoimen urakeskustelun tuomisessa osaksi organisaatioiden kulttuuria.
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The current fast-changing working life requires the development of competence and
keeping competitiveness up to date both by organizations and employees. Espe-
cially the younger generations expect organizations to invest in career management,
opportunities for extensive utilization of expertise and internal career development
in return for their commitment to the organization. The study explored the career
management status of Finnish organizations and its impact on employee commit-
ment through group interviews involving a total of 8 people from several organiza-

tions.

According to the research, career management in Finnish organizations has been
carried out in a multitude of ways. Organizations have several ways to implement
career management, but according to the experience of the staff of different organ-
izations, problems and development needs are very similar. In many organizations,
career management skills were perceived as moderate. The need for development
was seen, in particular, in updating managerial leadership, in identifying the potential

of staff, and in making an open career discussion part of the culture of organizations.



ALKUSANAT

Tama parin vuoden matka maisteriopintojen parissa suurimmaksi osaksi tyon
ohessa toteutettuna on ollut ehdottomasti elaméani antoisinta ja uusia nakokulmia
avaavinta aikaa. Toisaalta opinnot ovat vaatineet suuria ponnisteluja ja tarkkaa ai-
katauluttamista, mutta mitdan siita en kuitenkaan antaisi pois. Olen saanut useasti
todeta, ettd mahdottomiltakin vaikuttavat tydmaaréat hoituvat pala palalta ja hyvin

tuloksin, kun vain tahtoa niiden toteuttamiseen I6ytyy.

Haluan kiittda laheisiani kannustuksesta, opiskelijakollegoitani antoisista hetkista
opintojen aikana ja kaikkia tutkimukseni haastatteluihin osallistuneita. Kiitos Mika
Vanhalalle tutkimukseni ohjaamisesta ja hyvista neuvoista seka Aino Kiannolle tut-

kimukseni tarkastamisesta.

Haluan viimeistella tdman opintomatkani seuraavalla poimimallani mietteella ja kan-

nustakoon se myds muita matkalla kohti unelmien ja tavoitteiden saavuttamista.

"Hyvé tulee. Alg ajattelekaan muuta.”

Miitta Sorvali

Kotkassa, 1.6.2019

Miia Hassel-Lindstrom
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1 JOHDANTO

Nykypaivan tydurat ovat usein pirstaloituneempia, kuin aiemmilla sukupolvilla. Ura
muodostuu usein monista lyhyemmista tydskentelyjaksoista useissa yrityksissa,
kun aiemmat sukupolvet saattoivat tyoskennella koko uransa ajan samassa yrityk-
sessa. Tahan kehitykseen vaikuttavat monet yhteiskunnan muutoksiin liittyvét asiat,
mutta myos henkiloston sitoutumisella on vaikutusta uran jakaantumiseen lyhytkes-
toisempiin vaiheisiin. Right Managementin toteuttamassa urakehitystutkimuksessa
75 % tyontekijoista kertol, ettei ole sitoutunut tydhénsa (Right Management 2016).
Vaikka urat muodostuvatkin lyhytkestoisemmista jaksoista, arvostavat tyontekijat
usein edelleen pysyvaa tyopaikkaa ja ovat motivoituneempia tydssaan, kun voivat
luottaa omaan pysyvyyteensa organisaatiossa (Lonngvist, Kujansivu, Antola 2005,
35; Salminen 2005, 26).

Urien muuttaessa muotoaan organisaatioissa saatetaan korostaa tyontekijéiden lo-
jaaliuden ja tuottavuuden olevan avaintekij6ita tyopaikan sailymiselle. Talldin kui-
tenkin luodaan helposti kuva epavakaasta tydymparistosta ja jatkuva epavarmuus
tyontekijoiden keskuudessa syt heidan motivaatiotaan. Organisaatio siis edellyttaa
tyontekijoita sitoutumaan epavarmuuteen, mita voidaan pitda tyontekijan kannalta
kestamattomana tilanteena. Organisaation onkin tarkeaa panostaa henkiléstén mo-
tivointiin epavarmoissa olosuhteissa, jotta sitoutuminen osaavan henkilostén kes-
kuudessa sailyisi riittavalla tasolla. (Salminen 2005, 18, 33) Panostaminen suunni-
telmalliseen urajohtamiseen on yritykselle yksi mahdollisuus vaikuttaa henkiloston
sitoutumisen edistdmiseen ja kalliiden rekrytointiprosessien tarpeen vahentami-

seen.

Urajohtamiseen panostaminen on nykypaivan yrityksissa tarkea kilpailuetu osaavan
henkildston hankinnassa ja sitouttamisessa, seka tarkea tekija tyohyvinvoinnin edis-
tamisessa. Lisaksi urajohtamiseen panostamalla henkil6std ohjautuu paremmin ha-
luamiinsa tehtaviin, eika esimerkiksi haastavasta huippuasiantuntijatyésta motivoi-
tuva tyontekija paady esimiestehtaviin haluamattaan, kun tarjolla on myds horison-
taalisia urapolkuja (Ahlroth 2018). Yritysten tulisi tarkastella urajohtamisen



toteuttamista naista lahtokohdista ja luoda suunnitelmalliset toimintatavat seka edel-

lytykset niiden toteuttamiselle.

Suunnitelmallisen urajohtamisen toteuttaminen vaatii yrityksiltd panostusta esimies-
ten urajohtamisen taitoihin ja konkreettisiin tekoihin urapolkujen muodostamiseksi.
Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu puutteita urajohtamisesta vastaavien henkildi-
den HR-osaamisessa, joka vaikuttaa olennaisesti urajohtamisen onnistumiseen
(Crawshaw & Game 2015, 1182-1183, 1190, 1197). Haasteita urajohtamiselle ja
urapolkujen muodostamiselle asettavat myds esimerkiksi vastuun sijoittaminen vaa-
rélle taholle organisaatiossa seka tytelaman ennustamattomuus (Ahlroth 2018).
Tassé tutkimuksessa kartoitetaan kokemuksia organisaatioiden urajohtamisen ny-
kytilasta suomessa ja pyritddn luomaan kuvaa siita, missa ja miten urajohtamisen
ongelmakohdat organisaatioissa ilmenevét ja miten niihin voitaisiin vaikuttaa ura-

johtamisen edistamiseksi seka henkildston sitouttamisen parantamiseksi.

1.1 Tutkimuksen tausta

Useat urajohtamisen tutkimukset on viime aikoina keskittyneet yksittaisen tyonteki-
jan nakokulman tarkasteluun kuvaten esimerkiksi tulotasoa, asemaa, uratyytyvai-
syytté ja menestymisté. Joissakin tutkimuksissa nakdkulma on jo kaantynyt tarkas-
telemaan organisaation nakdkulmaa ja sen urajohtamisen menetelmilla saavutetta-
vissa olevia hyotyja. (Bagdadli & Gianecchini 2018, 1; De Vos & Cambré 2017, 501-
502)

Nykyajan ennustamattomat tydurat tekevan organisaatioiden urajohtamisesta haas-
tavaa. Organisaatioiden sisdisia pitkakestoisia ja suoraviivaisia tyouria alettiin pitéaa
poistuneena ja vanhanaikaisena byrokraattisena ilmiona talouden ja tyémarkkinoi-
den turbulenssin aikana. Taméa nakdkulma on kuitenkin ristiriidassa sen kanssa, etta
yksilot hakevat usein turvallisuuden tunnetta ja haluavat selkean urapolun, jota or-
ganisaatiossa tuetaan johtamisen ja urakehityksen kautta. Organisaation sisaisella
pitkakestoisella uralla yksilo voi saavuttaa henkilokohtaista tyytyvaisyytta, kasvua ja
yhteenkuuluvuuden tunnetta. Vaikka yritykset eivat enda tarjoakaan koko ty6uran



kestavia tyosuhteita, pitkakestoiset urat voivat edelleen hyodyttaa seka tydonanta-
jien, etta tyontekijoiden tarpeita. (Clarke 2013, 684, 695-696)

Bagdadlin ja Gianecchicin (2018) mukaan huolimatta siitd, etta urajohtaminen on
pysynyt jatkuvasti vakaana johtamisen ja akateemisen alan kiinnostuksen koh-
teena, sen teoreettisessa tutkimuksessa on havaittavissa tutkimusaukkoja ja empii-
risen tutkimuksen tulokset ovat usein olleet keskendaan epajohdonmukaisia.
Omassa tutkimuksessaan he esittavat suosituksia organisaatioille tehokkaiden ura-
johtamisjarjestelmien suunnitteluun. YKksi suosituksista on, etté organisaatioiden tu-
lee huomioida, mitk&a kaytannot soveltuvat parhaiten yrityksen eri osa-alueille. Esi-
merkiksi monikansallisissa yrityksissa urajohtamisen kaytantéjen suunnittelussa tu-
lee ottaa huomioon paikallinen kulttuuri ja sen vaikutukset johtamiskaytantéihin.
(Bagdadli & Gianecchini 2018, 1-4, 14-15)

Jayasingam ja Yong (2013) tutkivat palkkatyytyvaisyyden ja urajohtamiskaytantdjen
vaikutusta tietotyolaisten affektiiviseen sitoutumiseen. Nailla tekijoilla havaittiin ole-
van vaikutusta tyontekijoiden sitoutumiseen tietotydon alemmissa portaissa, mutta
ylemmissa portaissa havaittiin vain vahaista vaikutusta. Tutkimustulosten mukaan
yritysten tulisi valita urajohtamisen kaytanténsa tietotyon tason mukaisesti, eiké so-
veltaa samaa strategiaa kaikille organisaation osa-alueille. Organisaatioiden panos-
taminen tietotyolaisten sitouttamiseen on ensiarvoisen tarkead, jotta yksilon tieto-
paaoma voidaan saada osaksi organisaation tietopaaomaa. Lopulta yksildlla on kui-
tenkin valta paattaa, mita tietoa han jakaa yrityksen kanssa, joten organisaation
kannalta on tarkeaa loytaa tahan paatokseen vaikuttavat tekijat ja pyrkia vaikutta-

maan niihin positiivisesti. (Jayasingam & Yong 2013, 3903-3904)

Aiemmissa tutkimuksissa on saatu tuloksia, ettd erityisesti nuorempien ik&polvien,
kuten milleniaalit, sitoutumiseen vaikuttavat merkittavasti esimerkiksi uralla etene-
minen, oppiminen, tydn ja vapaa-ajan valinen suhde ja sosiaalinen tunnustus. Nama
tulokset osoittavat merkittavia eroja esimerkiksi 1940 — 1960 -luvuilla syntyneiden
ikaluokkien sitoutumiseen ndhden. Urajohtamisessa tulisi huomioida nama seikat ja
luoda uusia mahdollisuuksia organisaation sisdisille urille, jotka yhdistavat pitkat

tyosuhteet, tyydyttavan tyon, sadannoélliset muutokset ja joustavat mahdollisuudet
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organisaation sisaisiin siirtymisiin. Urajohtamisessa on tarkeda huomioida eri ika-
polvien suhtautuminen tydhon ja sen vaikutus heidan sitoutumiseensa. (Da Silva,
Trevisan, Veloso & Dutra 2016, 146; Clarke 2013, 697)

Organisaatioiden urajohtamista ei ole tutkittu suomalaisissa organisaatioissa kovin
paljon. Yleisesti alan tutkimuksessa tarkastellaan usein urajohtamisen ja jonkin
muun tekijan, kuten palkkatyytyvaisyys (mm. Jayasingam & Yong 2013), yhteisvai-
kutuksia henkildston sitoutumiseen. Osassa tutkimuksia urajohtamisen vaikutus si-
toutumiseen on myos rajattu jonkin tietyn kohderyhman, kuten vastavalmistuneet
(mm. Sturges, Guest, Conway & Davey 2002), ndkemyksiin. Suomalaisissa orga-
nisaatioissa ei ole juurikaan toteutettu tutkimuksia, joissa henkildston sitoutumista
olisi tarkasteltu a) organisaation urajohtamisen nakdkulmasta rajaamatta empiirisen
tutkimuksen kohdejoukkoa tietyn tekijan mukaisesti tai b) vain urajohtamisen vaiku-

tusten kautta, ilman toista nimettya sitoutumiseen vaikuttavaa tekijaa.

1.2 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Taman tutkimuksen keskeiset kasitteet ovat organisaation urajohtaminen ja henki-
[6stdn sitoutuminen. Seuraavaksi naille kasitteille esitetdan tassa tutkimuksessa

kaytettavat maaritelmat.

Organisaation urajohtaminen

Organisaation urajohtaminen kasittaa toiminnan, jolla organisaatiossa pyritaan ylla-
pitamaan tyontekijoiden ura- ja ansiokehitystéa seka edistaméan heidan asemallista
etenemistdan organisaatiossa. Sen avulla kartoitetaan, mita tyontekijat haluavat
uraltaan, tunnistetaan tyontekijat, jotka ansaitsevat mahdollisuuden etenemiseen
seké tarjotaan asianmukaisia mahdollisuuksia urakehitykseen. (Baruch & Peiperl
2000, 349; Orpen 1994, 28; Vinkenburg & Weber 2012, 594)
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Henkildston sitoutuminen

Tassa tutkimuksessa henkildston sitoutuminen maaritelladn affektiiviseksi sitoutu-
miseksi organisaatioon, jossa henkild on tyytyvainen osallisuudestaan sen jase-
nena, toimii sen arvojen mukaisesti ja osallistuu yrityksen toimintaan sen tavoittei-
den edistamiseksi. (Allen & Meyer, 1990, 2; Buchanan, 1974, 533; Kanter 1968,
507)

1.3 Tutkimuskysymykset, tavoitteet ja rajaukset

Tassa tutkimuksessa kasitellaan organisaation urajohtamista ja sen vaikutusta hen-
kiloston sitoutumiseen yhden péaatutkimuskysymyksen ja kolmen alakysymyksen
avulla. Naiden kysymysten avulla pyritaan kartoittamaan tutkimuksen péaéakasittei-
den valista vaikutussuhdetta suomalaisissa organisaatioissa tutkimushetkella. Seu-
raavaksi esitetaan tutkimusta ohjaavat tutkimuskysymykset.

Paakysymys:

Millaisena urajohtaminen ja sen vaikutukset koetaan suomalaisissa organisaa-

tioissa?

Alakysymykset:

e Miten urajohtamista toteutetaan suomalaisissa organisaatioissa henkiloston

kokemuksen mukaan?

e Miten henkilost6 kokee urajohtamisen tai sen puuttumisen vaikuttavan hei-

dan organisaatioon sitoutumiseensa?

¢ Miten henkilostd toivoo organisaatioiden kehittdvan urajohtamista tulevaisuu-

dessa?



12

Tavoitteet

Tutkimuksen ja sitd ohjaavien tutkimuskysymysten tavoitteena on selvittaa, mil-
laiseksi henkilostd kokee urajohtamisen suomalaisissa organisaatioissa ja missa
mahdolliset ongelmakohdat ilmenevat. Lisaksi tarkastellaan, minkalaisia urajohta-
misen kaytantdja suomalaisissa organisaatioissa on kaytéssa ja onko henkil6sto
kokenut urajohtamisen tai sen puuttumisen vaikuttaneen konkreettisesti heidan ty6-
hon sitoutumiseensa, seka onko silla ollut vaikutusta heidan uraa koskevissa paa-
toksissaan. Lopuksi tarkastellaan, miten henkil6sto toivoo yritysten kehittdvan ura-

johtamista ja mita vaikutuksia he uskovat nailla kehitystoimenpiteill&a olevan.

Rajaukset

Tutkimuksessa kasitellaan organisaation urajohtamista ja rajataan pois yksilén hen-
kilbkohtainen urajohtaminen itsensa johtamisen keinoin. Itsensé johtamista kuiten-
kin sivutaan tutkimuksessa kasiteltdessa esimiehen roolia urajohtamisen onnistumi-
sessa seka tyonantajan ja tyontekijdn vastuuta urajohtamisessa. Tutkimuksessa
haastateltavat henkil6t edustavat vain omia ndkemyksiaan tutkimusaiheesta haas-
tatteluhetkelld, eivatka he toimi tarkasteltavien organisaatioiden edustajina. T utki-

muksen tarkoituksena ei ole esittaa suoraan yleistettavissa olevia havaintoja.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama Pro gradu -tutkimus etenee seuraavan rakenteen mukaisesti. Tutkimuksen
ensimmaisessa luvussa esitetaan johdanto, tutkimuksen tausta ja maaritetdan sen
keskeiset kasitteet. Lisdksi ensimmaisessa luvussa esitetédan tutkimusta ohjaavat

tutkimuskysymykset, niiden tavoitteet, tutkimuksen rajaukset ja rakenne.

Toinen luku aloittaa tutkimuksen teoreettisen taustan kuvaamisen alan aikaisem-
pien tutkimusten tarkastelun avulla. Luvussa kasitellaan urajohtamisen toteutumista
organisaatioissa. Luvussa kaydaan lapi organisaatioiden urajohtamisen kaytantoja,

esimiesten roolia urajohtamisen onnistumisessa, tyOnantajan ja tyontekijan
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vastuuta urajohtamisessa, urajohtamisen oikeudenmukaisuutta ja urajohtamisen

kehittamista.

Kolmannessa luvussa tutkimuksen teoreettista taustaa laajennetaan kasittelemalla
henkildston sitoutumista. Luvussa tarkastellaan aiempien tutkimusten avulla henki-
|6ston sitoutumista mittaavaa kolmikomponenttimallia, henkiloston sitoutumiseen
vaikuttavia tekijoitd, organisaatioon sitoutumisen ja tyontekijan hyvinvoinnin valista

yhteyttd seké henkildston sitoutumisen edistamista.

Tutkimuksen neljannessa luvussa sen teoreettisen taustan aihepiirit, organisaation
urajohtaminen ja henkiloston sitoutuminen, yhdistyvét. Luvussa kasitellaan urajoh-
tamisen vaikutuksia henkildstén sitoutumiseen, uratasangon vaikutuksia henkilos-
ton sitoutumiseen sekd muodostetaan tutkimuksen viitekehys. Luvun lopussa tutki-

muksen viitekehys esitetddn visuaalisessa muodossa.

Viidennessa luvussa siirrytaan tutkimuksen empiirisen osan tutkimusmenetelmien
tarkasteluun. Luvussa kaydaan lapi kaytetyt tutkimusmenetelmat ja niiden valinta-
perusteet. Lisaksi luvussa kuvataan tutkimusaineisto, sen keruumenetelmét ja ana-

lysointitavat. Luvun lopussa tarkastellaan aineiston reliabiliteettia ja validiteettia.

Tutkimuksen kuudennessa luvussa analysoidaan empiirisessa osassa saadut tutki-
mustulokset. Tutkimuksen paattdd seitsemas luku, jossa jatketaan saatujen tutki-
mustulosten tarkastelua kokoamalla yhteen tutkimuksen teoreettinen ja empiirinen
osa sekd muodostamalla tutkimuksen johtopaatokset niita vertaamalla. Lisaksi lu-

vussa vastataan tutkimuksen alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin.
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2 URAJOHTAMINEN ORGANISAATIOISSA

Organisaation urajohtamisella tarkoitetaan toimintaa, jolla se pyrkii yllapitdmaan
tyontekijoiden ura- ja ansiokehitysta seka edistamaan heidan asemallista etenemis-
taan. (Baruch & Peiperl 2000, 349; Orpen 1994, 28; Vinkenburg & Weber 2012, 594)
Urajohtaminen voi olla organisaatioissa suunnitelmallista ja selkeitd toimintatapoja
noudattavaa tai siihen ei valttamatta ole tietoisesti kiinnitetty lainkaan huomiota.
Vaikka urajohtamiseen ei olisi kiinnitetty tietoisesti lainkaan huomiota, saattaa orga-
nisaatioissa olla kaytdssa toimintatapoja, jotka lukeutuvat urajohtamisen kaytantoi-
hin.

Vaikka urat ovat muuttaneet muotoaan pitkdjanteisista ja kaavamaisesti organisaa-
tiossa etevista urista ennustamattomammiksi ja muuttuviksi kokonaisuuksiksi, ei nii-
den suunnitelmallisuutta voi kuitenkaan sivuuttaa ilman, ettd organisaation etu tai
tyontekijan sitoutuminen siitd karsisi. Suunnitelmallisuus edistdd organisaation ja
yksilon valisen kanssakaymisen tasapainoa niin, etta molemmat osapuolet kokevat
hyotyvansa siitd, eivatka koe joutuvansa alakynteen uran kehittdmisen nakokul-
masta. Vaikka yksilon joustava urakehitys ei olekaan organisaation tavoite sinansa,
silla pystytaan luomaan tuloksia, joista seké yksilo ettd organisaatio hyotyvat (Sal-
minen 2005, 28).

Tassa luvussa kasitellaan, mitd urajohtamisen kaytannot ovat. Liséksi tarkastellaan
esimiehen roolia urajohtamisen toteuttamisessa, tyonantajan ja tyontekijan nake-
myksia urajohtamisen vastuista, urajohtamisen oikeudenmukaista toteuttamista

seka urajohtamisen kaytantdjen kehittamista.

2.1 Organisaatioiden urajohtamisen kaytannot

Organisaatioissa on kaytossa laaja joukko erilaisia urajohtamien kaytantdja. Jotta
saataisiin kasitys siita, mita urajohtamisen kaytannaét voivat olla, tarkastellaan seu-
raavaksi aiempien tutkimusten avulla, millaisia urajohtamisen kaytantoja yrityksissa
on kaytdssa. Eri tutkijat ovat esittaneet useita luokitteluja urajohtamisen kaytan-

nodille, mutta yleisesti tunnustettua luokittelua niille ei ole olemassa. Organisaatiot
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paatyvat usein kayttdmaan joidenkin valitsemiensa kaytantéjen yhdistelmaa urajoh-
tamisessaan yksittaisten kaytantdjen sijaan. (De Vos, Dewettinck & Buyens 2008,
162) Suosituksia siita, milloin mitakin kaytantéa on kannattavaa hyddyntaa, ei voida
yksiselitteisesti esittaa tieteelliseen tutkimukseen perustuen. Khan, Rajasekar & Al-
Asfourin (2015, 88) mukaan yritysten urajohtamisen kaytantdjen valintaan on kui-
tenkin syyta paneutua huolella, koska niiden avulla edistettavalla inhimillisen paa-
oman eli henkiloston kehityksella on kuitenkin merkittava rooli yrityksen menestyk-
sessa. Heidan mukaansa yrityksen on valittava parhaiten toimintaansa soveltuvat
urajohtamisen kaytannot, jotta henkilostd saa parhaat mahdollisuudet oppia ja ke-

hittya todellisiksi lahjakkuuksiksi tydssaan ja edistaa siten yrityksen menestymista.

Taulukossa 1 esitetaan yhteenveto urajohtamisen kaytanndista perustuen poimin-
toihin Bagdadlin ja Giannecchinin (2018, 3) review-tutkimuksesta. Heidan review-
tutkimuksensa kasittelee seuraavissa aiemmissa tutkimuksissa tunnistettuja urajoh-
tamisen kaytantdja: Gutteridge & Otte 1983; Gutteridge 1993; Baruch 1996; Baruch
1999; Baruch & Peiperl 2000; Eby, Allen & Brinley 2005 ja De Vos, Dewettinck &
Buyens 2009. Nama poiminnat on yhdistetty taulukossa 1 mukaillen Gutteridge, Lei-
bowitz & Shoren (1993a) esittamaan luokitteluun, jonka avulla urajohtamisen eri tar-
peisiin vastaavat kaytannot voidaan hahmottaa selkedmmin ja valita niista tilantee-
seen parhaiten soveltuvat. Heidan luokittelunsa mukaan urajohtamisen kaytannot
voidaan jakaa kuuteen luokkaan kayttdtarkoituksien mukaan. Nama luokat ovat it-
searviointityokalut, organisatoriset arviointimenetelmat, sisdisten tydmarkkinoiden
hallinta, henkil6kohtainen urasuunnittelu, tydn yhteensovittamisjarjestelmat ja kehi-

tysohjelmat.
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ITSEARVIOINTITYOKALUT

urasuunnittelu-workshopit

elakkeelle siirtymiseen
valmistavat ohjelmat

tietokoneohjelmistot

ORGANISATORISET
ARVIOINTIMENETELMAT

etenemisennusteet
psykologinen testaus

360°- ja muut suorituskyvyn
arviointijarjestelmat

arviointi- ja kehityskeskukset

SISAISTEN TYOMARKKINOIDEN
HALLINTA

urakasikirjat ja -tyokirjat

uraportaat tai kaksois-uraportaat

urapolkujen muodostaminen

uraresurssikeskukset ja -jarjestelmat

HENKILOKOHTAINEN
URASUUNNITTELU

uraneuvonta tai -keskustelu
esimiehen, linjajohtajan,
henkildstéosaston edustajan tai
ulkopuolisen neuvonantajan kanssa

kirjalliset henkilokohtaiset
urasuunnitelmaohjelmat

TYON YHTEENSOVITTAMIS-
JARJESTELMAT

tyépaikkailmoitukset ja sisaisten
avointen tehtavien mainostaminen

taitokartoitus
seuraajasuunnittelu

henkilostétoimikunta
sisdinen sijoittumisjarjestelma

horisontaaliset siirrot

tydkomennukset

KEHITYSOHJELMAT
tyon rikastaminen
tyon kierto

sisdiset koulutus- ja kehitysohjelmat

ulkoiset seminaarit ja workshopit

muodollinen koulutus

koulutuskorvausten tai
lukukausimaksujen
kustantaminen

mentorointijarjestelma
tyontekijoiden suuntautumisohjelmat

esimiesten koulutus
urakeskusteluja varten

koulutusohjelmat johtajille

Taulukko 1. Urajohtamisen kaytantdja. (Mukaillen Bagdadli & Giannecchini 2018, 3;
Gutteridge et al. 1993a)

Bagdadli & Giannecchinin (2018, 4) mukaan urajohtamisen kaytantéjen hyoédynta-
misen on yrityksen nékdkulmasta tarkoitus lisété yksilon tuottavuutta ja ammatillista
kehitysta. Heidan mukaansa yksilon positiivisena kokema kehitys voidaan nahda
organisaation ndkodkulmasta taman prosessin aikaansaamana sivutuotteena. Khan
et al. (2015, 89) taas nadkevat, etta saadakseen todellista hydtya urajohtamisesta
organisaatiossa, urajohtamisohjelman suunnittelijoiden on pystyttava loytamaan lu-
kuisien valintojen joukosta ne, jotka huomioivat organisaation realiteetit urajohtami-
sen toteuttamisessa ja samaan aikaan valitut urajohtamisen kaytannét tulee nahda
henkiloston keskuudessa asianmukaisina ja hyodyllisind. Heidan nakemyksensa or-
ganisaation urajohtamien kaytantdjen tarkoituksesta voidaan siis nahda tasapuoli-
semmin organisaation ja henkiloston tarpeita huomioivana, kuin Bagdadlin ja Gian-
necchinin ndkemyksessa. Seuraavaksi esitettavassa taulukossa 2 koostetaan mu-
kaillen Baruchin (1999) ndkemyksia organisaatioiden urajohtamisen kaytantdjen

hyoddyntamismahdollisuuksista.
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Organisaation urajohtamisen kaytanto

Kayttotarkoitus/ominaisuudet

Sisaisten avointen tehtavien
mainostaminen

Viestitaan tyontekijoille, ettéd organisaatio suosii ensisijaisesti si-
saisten tydmarkkinoiden hyédyntamista tehtavien taytdssa.

Muodolliseen koulutukseen investoiminen

Organisaation ndkokulmasta haastava, koska pitkaaikainen inves-
tointi tydntekijaan ei takaa hanen pysymistaan organisaatiossa.

Horisontaaliset siirrot

Edistavat urakehitysta hierarkiatasojen vahentyessa organisaa-
tioissa. Organisaatioissa horisontaaliset siirrot tulee néhda menes-
tyksena, ei epaonnistumisena.

Elakkeelle siirtymiseen valmistavat
ohjelmat

Organisaation mahdollisuus viestid olevansa sitoutunut tyonteki-
joihinsa.

Kirjallinen tai sahkdinen materiaali
urakysymyksista

Palvelee parhaiten vasta organisaatioon tulleita tyontekijoitéd. Or-
ganisaatio voi kertoa esimerkiksi mahdollisista urapoluista ja ete-
nemiskaytannoistd, joka vapauttaa esimiesten aikaa. Organisaa-
tion tulee huomioida, ettd materiaalissa kerrottujen vaihtoehtojen
tulee olla kaikille sen kayttajille mahdollisia.

Kaksois-uraportaat

Kaksois-uraportaat mahdollistavat organisaatiossa etenemisen il-
man esimiesroolia. Edesauttaa henkildiden sijoittumista rooleihin,
jotka soveltuvat heille parhaiten mahdollistaen samalla urakehityk-
sen ja organisaatiolle tarkeiden asiantuntijaroolien tayttamisen.

Sosiaalistaminen

Uusien tyontekijoiden ottaminen osaksi organisaatiota. Esitellaédn
organisaation toimintaan liittyvia asioita, jotka edistavat heidan in-
tegroitumistaan siihen.

Arviointi- ja kehittémiskeskukset

Hybdynnetaan yleensa johtotason henkildston rekrytoinnissa. Voi-
daan hyédyntaa johtamispotentiaalin indikaattorina ja johtotehta-
viin koulutuksessa.

Mentorointi

Hybdynnetaan eniten johto- ja esimiestasolla. Mentori toimii eraan-
laisessa kummin asemassa tuoden omaa johtamiskokemustaan
vastaaviin tehtaviin siirtyvan henkilon tueksi. Mentorointia voidaan
toteuttaa myos vertaismentorointina, jolloin mentorien I6ytaminen
voi olla helpompaa, kuin eri hierarkiatasojen valilla. Hyétysuhde on
usein molemminpuolinen. Vaatii onnistuakseen hyvén vuorovaiku-
tussuhteen osapuolten valilla. Mentoriksi pyytamisella voidaan
osoittaa henkildn osaamisen arvostus organisaatiossa.

Ura-workshopit

Tarkoitus auttaa hahmottamaan uran tulevaisuuden néakymia ja yl-
lapitad henkildston tyollistettavyytta.

Suorituskyvyn arviointi urasuunnittelun
perustana

Voidaan hyddyntaé esimerkiksi etenemissuunnittelussa ja koulu-
tus- ja kehitystarpeiden kartoituksessa.

Uraneuvonta ja -keskustelu

Voidaan pitaa joko esimiehen ja alaisen valilla tai henkiléstdhallin-
non edustajan ja tyontekijan kesken. Tarkoitus l6ytaa toimintata-
vat, jotka samanaikaisesti vastaavat organisaation vaatimuksia ja
tarpeita seka tyontekijan uratavoitteita ja kykyja.

Seuraajasuunnittelu

Tarkoitus |6ytdd parhaiten soveltuva seuraaja tulevaisuudessa
avautuvaan tehtavaan ja valmistautua sen vaatimuksiin.

360°-suorituskyvyn arviointijarjestelma

Toteutetaan esimerkiksi vertaisarviointina tarkoituksena saada pa-
lautetta henkilon tyoskentelysté ja kehitystarpeista.

Psykologisten sopimusten konkretisointi

Organisaatioiden ja tyontekijéiden vélisten keskindisten odotusten
sisédllésta sopiminen tyésuhteen alussa. Organisaation madaritta-
man oikeudenmukaisen tyéntekijan tydpanoksen tulee vastata sita
vastinetta, jonka organisaatio antaa tyontekijalle.

Tydkomennukset

Mahdollistavat uusien nakdkulmien hankkimisen muista tehtévissa
organisaation sisélla tai esimerkiksi asiakasyrityksessa. Haas-
teena korvaavan tydntekijan l16ytaminen tydkomennuksen ajaksi.

Taulukko 2. Urajohtamisen kaytantdjen hyoddyntamismahdollisuuksia. (Mukaillen

Baruch 1999, 437- 448)
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2.2 Esimiesten rooli urajohtamisen onnistumisessa

Urajohtamisen toteuttaminen on nykypaivan yrityksissa usein esimiesten ja linjajoh-
tajien harteilla. Heilla ei valttamatta kuitenkaan ole riittavaa osaamista, keinoja tai
kiinnostusta edistaa alaisten uria. Jotta urajohtamisen tulokset yrityksissa olisivat
onnistuneita ja edesauttaisivat molempien osapuolten, tydnantajan ja tyontekijan,
tavoitteiden toteutumista, tulee tarkastella, millaiset mahdollisuudet esimiesvetoi-
sella urajohtamisella on onnistua. Antaako esimies mahdollisuudet alaisen kehityk-
selle, mikali alaisella itselladn on tahto kehittyd? Tai toimiiko esimies mahdollisesti
portinvartijana maarittaen, kenella on oikeus edeta ja paasta osalliseksi organisaa-

tion urakehityksen prosesseista?

Useissa tutkimuksissa (mm. Larsen & Brewster 2003; Maxwell & Watson 2006;
Perry & Kulik 2008) ovat havaittu, ettd urajohtaminen ja urasuunnittelu yrityksissa
on siirtynyt enenevissa maarin esimiesten ja linjajohtajien vastuulle, kun aikaisem-
min nama tehtavat sijoittuivat useimmiten henkiléstbosastolle. Tama kansainvali-
sesti melko yhtenevéksi havaittu kehitys voi mahdollistaa paremmin ajan hermolla
olevan ja kyseisen osaston tarpeisiin perustuvan urajohtamisen, kuin mihin henki-
|6stbosaston laajempi tarkastelukulma antaa mahdollisuuden (Larsen & Brewster
2003, 229).

Alaisten urajohtamisen siirtaminen esimiesten vastuulle ei kuitenkaan ole sita yksi-
selitteisesti edistava toimenpide. Larsen ja Brewster (2003, 229) esittavat tutkimuk-
sessaan joitakin tilanteeseen liittyvia haasteita esimiehen nakokulmasta. Heidéan
mukaansa esimies voi olla haluton ottamaan alaisten urajohtamista vastuulleen tai
han voi kokea, ettei hanella ole riittavia resursseja tai osaamista asian hoitamiseen.
Esimies voi kokea haasteena esimerkiksi ajan riittdmisen urajohtamisen asianmu-
kaiseen hoitoon, osaamisen ja koulutuksen riittdvyyden henkildstdasioiden hoitami-
seen, ajantasaisen tietamyksen omaamisen henkildstdasioiden viimeaikaisesta ke-
hityksestd, oman ndkemyksensa kattavuuden koko organisaation tarpeiden nako-

kulmasta tai ratkaisukykynséa henkildstopoliittisissa asioissa.
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Organisaatioiden kilpailuedun ja hyvinvoinnin kannalta urakehityksen tehokkaalla
hallinnalla on merkittéava rooli, joten esimiesten riittavasta HR-osaamisesta taytyy
huolehtia organisaation toimesta. Tassa on usein havaittu puutteita, joilla on olen-
naisia vaikutuksia urajohtamisen onnistumiseen. HR-k&ytéantojen tulee olla tarkoin
suunniteltuja, jotta ne toimivat esimiesten henkiléstdjohtamisen vélineina niin, ettéa
he voivat motivoida ja palkita alaisia seka edistdd suorituskykyyn ja henkiloston tar-
peisiin liittyvia asioita (Purcell & Hutchinson 2007, 3). Crawshawn ja Gamen (2015)
tutkimuksen mukaan tarkeimpia tekijéitd urajohtamisen onnistumiseen ovat esimie-
hen tietoisuus, hyvaksynté ja saavutettavuus sekéa esimiehen ja alaisen valinen yh-
teistyd urasuunnittelussa. Esimiehen rooli on avaintekijand alaisten urakehityk-
sessa. (Crawshaw & Game 2015, 1182-1183, 1190, 1197)

Siihen, miten hyvin yksildiden uraan liittyvat suunnitelmat ja ratkaisut koetaan on-
nistuvan esimiesvetoisesti, vaikuttavat monet tekijat. Yksi merkittava tekija on esi-
miehen ja alaisen valinen suhde. Esimiesten ja alaisten valisella luottamuksella on
suuri vaikutus urajohtamisen toteutumiseen ja alaisten sitoutumiseen. Mikali orga-
nisaatiossa ei tueta urakehitystda, se vaikuttaa alentavasti alaisten luottamukseen
organisaatiota kohtaan ja heikentdad heidan sitoutumistaan yritykseen (Aryee &
Chen 2004, 323). Crawshaw ja Game (2015, 1182-1184) havaitsivat tutkimukses-
saan, ettd esimies-alais-suhteessa, jossa alainen kokee esimiehen tukevan hanta,
urajohtaminen nahdaan onnistuneempana. Heidan mukaansa taas esimiehen ja
alaisen valisessa toisiinsa sitoutumista véalttelevassa suhteessa urakehitysmahdol-
lisuudet koettiin heikommiksi ja alaiset olivat herkemmin suunnittelemassa ty6pai-
kan vaihtoa. Esimiesten ja linjajohtajien antaman tuen on havaittu parantavan hen-
kilostdn sitoutumista, motivaatiota ja uratavoitteiden saavuttamista seka organisaa-
tioiden mahdollisuutta kehittda osaava henkilosto ja pitdé se yrityksessa (mm. Aryee
& Chen 2004, Colarelli & Bishop 1990).

Jotta esimies voi toimia alaistensa uran luotettavana tukijana, hanen tulee kiinnittaa
huomiota osaamiseensa ja asenteeseensa alaisten etenemista kohtaan.
Crawshawn ja Gamen (2015, 1190) mukaan parhaita mahdollisuuksia esimiehelle
edistdd onnistumistaan urajohtamisessa on parantaa tietoisuuttaan hanelta vaadi-

tusta osaamisesta ja panostaa siihen, hyvaksya alaisten tahto kehittyd ja edeta
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uralla omien tavoitteidensa saavuttamiseksi, antaa alaisille mahdollisuus tavoittaa
organisaation urakehityksen prosessit ja mahdollisuudet, toimia yhteistydssa alais-
ten kanssa urasuunnittelua ja urapaatoksia tehtaessa seka antaa aikaa urakeskus-

teluille, kuunnella alaisten toiveita ja olla vastaanottavainen.

Yarnall (1998, 381) jaottelee esimiesten ja linjajohtajien harjoittaman urajohtamisen
kolmeen tarkeimpéaan tehtavaalueeseen. Hanen mukaansa on tarkedd panostaa
alaisten urakehityksen edistamiseen esimerkiksi valittamalla tietoa urakehityksen
tarkeydesta ja eduista, luomalla vertaisoppimista tukeva ilmapiiri ja rohkaisemalla
hyodyntamaan kehittymismahdollisuuksia. Toinen hdnen korostamansa esimiesten
tehtava organisaatioiden urajohtamisessa on kasitella alaisten urakehitysta henki-
l6kohtaisesti kaikkien kanssa. Tallin esimiehen tehtdva on toimia valmentajana,
neuvonantajana ja tukijana, antaa palautetta yksilollisesti, kertoa urakehitysmahdol-
lisuuksista organisaatiossa, vaihtaa ideoita ja ajatuksia alaisten urasuunnitelmista
seka antaa heille realistisia odotuksia. Kolmantena esimiehen tarkeana tehtavana
urajohtamisessa Yarnall korostaa alaisten kehitysta edistavien toimenpiteiden lapi-
vientia. TAma tarkoittaa esimerkiksi tdiden uudelleen suunnittelua ja haastavampien

mahdollisuuksien tarjoamista alaisille.

Useissa tutkimuksissa (mm. De Oliveira, Cavazotte & Alan Dunzer 2017, 15; Purcell
& Hutchinson 2007, 4) on todettu, etta esimieheltd saatava uratuki on tarkea tekija
edesauttamaan alaisten tyotyytyvaisyytta ja pysymista yrityksessa, mikali organi-
saatiossa kaytossa olevat urajohtamisen kaytannot ovat puutteellisia. Vastavuoroi-
sesti alaisten kokiessa urajohtamisen kaytannét tehokkaiksi, esimieheltd odotetun
tuen maara vahenee. Naiden tutkimusten mukaan esimies voi siis omalla johtami-
sellaan jopa pelastaa organisaation urajohtamisen epaonnistumiselta, vaikka siihen
suunnitellut ka&ytadnnot toimisivat huonosti. Toisaalta esimies voi omalla toiminnal-

laan myds romuttaa hyvin suunnitellut urajohtamisen kaytannot.

2.3 Tybnantajan ja tydntekijan vastuu urajohtamisessa

Nakemykset siitd, kenen vastuulla yksilon urajohtaminen on tana péaivana, vaihtele-

vat yksilon vahvan itsensa johtamisen ja organisaation ohjaaman urajohtamisen
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valilla. Khan et al. (2015, 88) toteavat, ettéd organisaatiot eivat saa aliarvioida roolia,
joka niilla on tyontekijéiden tulevaisuuden uramahdollisuuksien muotoilussa. Tasa-
painon loytaminen naiden vastuunakokulmien vélille asettaa haasteita organisaa-
tioissa. Tyontekijat eivat voi olla liian riippuvaisia organisaation tuesta, eik& organi-
saatio toisaalta saa tarjoa lilan v&han tukea tyontekijoiden urakehitykselle.
(Crawshaw & Game 2015, 1184)

Yarnall (1998, 378-379) toteaa tutkimuksessaan, ettd yritysten siirtdessa tyonteki-
joille enemman vastuuta urakehityksestaan, esimiesten tulee viestia selkeasti tasta
muutoksesta alaisilleen ja kertoa realistisesti tulevaisuuden mahdollisuuksista.
Tana paivana lojaalius ja sitoutuminen eivéat ole enda taattu vayla uralla etenemi-
selle, vaan tydntekijoiden kasvavien tyomaarien vastapainoksi yritykset tarjoavat
etenemisen sijasta useammin kehitys- ja oppimismahdollisuuksia tydntekijoiden
osaamisen markkinakelpoisuuden yllapitamiseksi. (Yarnall 1998, 378-379, Khan et
al. 2015, 89; Gutteridge, Leibowitz & Shore 1993b, 25)

Crawshawn ja Gamen (2015, 1189) tutkimuksessa havaittiin, etta siihen osallistu-
neet tyontekijat kokivat olevansa itse padvastuussa urakehityksestaan. He kokivat,
ettd heidan tulee itse havaita organisaatiossa olemassa olevat urajohtamisen pro-
sessit ja mahdollisuudet seka l6ytdd vayla niihin ja sitoutua niihin uransa edista-
miseksi. Toisaalta tutkimus osoitti my6s, etta tydnantajat kokivat esimiesten olevan
erityisessa vastuussa tdman toiminnan tukemisesta. Tutkijat toteavat, etta tulosten
mukaan urajohtamisessa on kyse kumppanuudesta esimiehen ja alaisen valilla,
jossa alaisen tulee toimia urakehitysprosessin eteenpéin viejand esimiehen tu-
kiessa hantd. Taméan perusteella voidaan todeta, ettd alaisen tehokas urakehitys

vaatii molempien osapuolten panostusta ja vastuunkantoa.

Yarnallin (1998, 378) mukaan alaisten on erittdin haasteellista pyrkia hallinnoimaan
ja edistamaan uriaan menestyksekkaasti ilman esimieheltéa saatavaa tukea riippu-
matta siita, kuinka sitoutuneesta tyontekijasta on kysymys. Bowen & Hall (1977, 28)
toteavat, etta alaisten on vaikeaa vastaanottaa esimieheltaan palautetta rakenta-
vasti, mikali esimies toimii seka valtaapitavan, etta auttajan roolissa. Urajohtamisen

nykykehityksessa esimiehen rooli on muuttunut kyseiseksi kaksoisrooliksi, joka
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haastaa esimiehen ja alaisen valista suhdetta sek& saattaa laittaa alaisen pohti-
maan esimiehen motiiveja sille, miten han toimii missakin tilanteessa. Tassa tilan-
teessa korostuu esimiehen ja alaisen valinen seka organisaatiossa vallitseva luot-
tamuksen ja avoimen ilmapiirin tarkeys. Mikéli alainen ei voi luottaa havaitsevansa
esimiehen toimintamotiiveja eri tilanteissa, hanen on vaikea vastaanottaa esimie-

helta palautetta tai neuvoja.

Usein urajohtamisen vastuuta ei ole maaritelty organisaatioissa joko tyonantajalle
tai tyontekijalle. Talldin tydnantajan urajohtaminen ja tyontekijan itsensa johtaminen
voidaan ndhda toisiaan taydentavina yksilén urakehityksen edistdmisessa. Tavoit-
teellinen tyontekijoiden itsensa johtaminen puolestaan voi lisata heidan odotuksiaan
tyonantajan tekemien urajohtamisen toimenpiteiden suhteen. Mikali naihin odotuk-
siin ei vastata riittavasti tydnantajan puolelta, voi tuloksena olla tyotyytymattomyytta
ja tyontekijan sitoutuminen voi heikentyd. Toimiessaan tasapainossa tyontekijan it-
sensa johtamisen ja organisaation urajohtamisen yhteisvaikutus tarjoaa etuja mo-
lemmille osapuolille tytnantajan saadessa tyohonsa tyytyvaisemman ja sitoutu-
neemman henkildston ja tyontekijdiden saadessa urakehitysta ja etenemismahdol-
lisuuksia. De Vos ja Buyens (2005) toteavat, ettéd aikaisemmat positiiviset havainnot
urajohtamisesta ja urakehityksesta tyontekijoiden tydhistoriassa nostavat odotuksia
organisaation urajohtamisen toteutumisesta heidan kohdallaan. Taso, jolla naihin
odotuksiin vastataan vaikuttaa tyontekijan sitoutumiseen heikentavasti tai vahvista-
vasti. Heiddn mukaansa organisaatioiden tulee tiedostaa, etta mikali suurin vastuu
urakehityksesta lepaa tyontekijoiden harteilla, tyontekijat tulevat odottamaan orga-
nisaatiolta merkittavampaa panostusta urajohtamisen kaytantéjen toteuttamisessa.
(De Vos & Buyens 2005, 4-6, 13)

Urajohtamisen vastuun hailyessa tydnantajan ja tyontekijan valilla, Philippou (2015,
83) on esittanyt tutkimuksessaan tyOnantajan ja tyontekijan urajohtamisen vastui-
den jaottelua kolmeen kategoriaan. Naiden kategorioiden avulla tama yhteisvastuu
on mahdollista maarittda selkeammin organisaatioissa. Hdnen mukaansa vastuu
voidaan jakaa lyhyen, keskipitkén ja pitkdn aikavélin vastuualueisiin. Lyhyen aika-
valin vastuisiin voidaan lukea koulutuksen rahoituksen ja siihen kaytettavan ajan

turvaaminen. Keskipitkdn aikavalin vastuisiin  sijoittuvat vahvuuksien ja
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heikkouksien arviointi, tybhon vaadittavien tietojen ja taitojen maarittely seka koulu-
tuksen ja valmennuksen tarpeen arviointi. Pitkan aikavalin vastuisiin kuuluvat yksi-
I6llisten urasuunnitelmien kehittdminen ja tulevaisuuden urakehityssuunnitelmien

suunnittelu.

Philippoun (2015) tutkimuksessa lyhyen aikavalin vastuut koulutuksen rahoituk-
sesta ja siihen kaytettavan ajan turvaamisesta sijoittuivat paaosin tydnantajan sek-
torille. Tosin osa tutkimukseen osallistuneista piti koulutukseen kaytettavan ajan tur-
vaamista yhteisvastuullisena osapuolten kesken. Keskipitkéan aikavalin vastuiden ja-
kamisessa havaittiin nakemyseroja tyonantajan ja tyontekijan valilla. Tyotekijat piti-
vat vahvuuksien ja heikkouksien arviointia, tyohon vaadittavien tietojen ja taitojen
maatrittelya seka koulutuksen ja valmennuksen tarpeen arviointia paaosin yhteis-
vastuullisina osapuolten kesken. Ty®dnantajien nakemysten mukaan useimmat
heista sijoittavat nama tyonantajan vastuualueelle. Pitkéan aikavalin vastuut urajoh-
tamisessa aiheuttivat hajontaa tutkimuksen vastaajien mielipiteissa. Tyontekijat na-
kivat urasuunnitelmien kehittdmisen ja tulevaisuuden urakehityssuunnitelmien laa-
timisen heidan vastuualueenaan, kun taas tydnantajat nakivat taman jaettuna vas-
tuualueena. (Philippou 2015, 83-84)

Tassa luvussa aiempien tutkimusten perusteella esitetyt ndkemykset urajohtamisen
vastuista osoittavat, etta vastuun sijoittaminen selkeéasti organisaation tai yksilén
harteille ei ole mahdollista. Yhteisvastuu urajohtamisesta edistaa tyontekijéiden uria
tehokkaammin, kuin kummankaan osapuolen yksipuolinen panostus mahdollistaa.
Esimiesten tulee yllapitdéd oman osaamisensa tasoa ja tarkastella asennettaan
alaisten urien edistamista kohtaan voidakseen parhaiten tukea alaisia ja luoda luot-
tamuksellisen suhteen heidan kanssaan. Alaisten on toisaalta oltava valmiita itse
maarittdmaan oman urakehityksensa kannalta olennaiset toimenpiteet ja sitoudut-

tava niihin.

2.4 Urajohtamisen oikeudenmukaisuus

Uralla etenemista ja urakehitysta on pidetty olennaisena osana tybnantajan ja tyon-

tekijan valistd psykologista sopimusta. Tyontekijan antaessa tydpanoksensa
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tyonantajan hyodyksi, sitoutuessa tyohonsé ja sopeutuessa organisaatiossa seka
tydssa tapahtuviin muutoksiin, on vastavuoroisena oletuksena ollut tehtavallinen ja
asemallinen eteneminen organisaatiossa jossakin vaiheessa. Herriot, Manning &
Kidd (1997, 152) toteavat tyydyttavan ja palkitsevan uran sekéa urakehitysmahdolli-
suuksien olevan olennainen tekija psykologista sopimusta tyontekijan puolelta. De
Oliveira et al. (2017, 2, 4) mukaan urajohtamista kasittelevassa kirjallisuudessa or-
ganisaatioiden urajohtamisen jarjestelmat mielletaan usein kaikille organisaation ja-
senille tasavertaisesti saatavilla oleviksi. Heidan mukaansa tama ei kuitenkaan valt-
tamatta toteudu kaytdnnossa ja mahdollisuudet péaasta osalliseksi urajohtamisen
kaytanndista saattavat olla hyvinkin erilaiset esimerkiksi yrityksen paakonttorissa tai

pienessa sivutoimipisteessa tyoskenteleville.

Crawshawn (2006) nakemyksen mukaan osa urajohtamisen kaytanndista voi olla
kohdistettu vain tietyille henkiléstoryhmille organisaatioissa. Hanen tutkimuksensa
kohdeyrityksessa mentorointi, uraworkshopit seka arviointi- ja kehityskeskukset oli
suunnattu vain johdon tyontekijoille. Tama saattaa kuitenkin aiheuttaa muissa hen-
kilostoryhmissa kokemuksia epaoikeudenmukaisesta urajohtamisesta. Pitkaan sa-
massa organisaatiossa tydskentelevien henkildiden, joille ei tarjota uralla etene-
mista tai ylennyksia, uratyytyvaisyys saattaa laskea ja se voi vaikuttaa negatiivisesti
mm. motivaatioon ja suorituskykyyn. (Crawshaw 2006, 107, 114)

Mietittdesséa urajohtamista organisaatioissa on otettava huomioon sen oikeudenmu-
kaisuus eri henkiloéstoryhmia kohtaan. Tyontekijan tulee voida luottaa hyotyvansa
myo0s itse psykologisesta sopimuksesta tydnantajan kanssa, eik& sopimus voi olla
vain yksipuolinen tyénantajan edun ajaja. Urajohtamisen kaytannot tulee maarittaa
ja toteuttaa jokaiselle henkilostoryhmaélle parhaalla ja oikeudenmukaisella tavalla,

vaikka ne voivatkin vaihdella ryhmien valilla.

2.5 Urajohtamisen kehittaminen

Tarkasteltaessa urajohtamista yleiseksi ongelmaksi nousee usein keskustelun
puute esimiesten ja alaisten valilla. Esimies saattaa olettaa, ettd alaiset ovat tyyty-

vaisid vakaaseen ja tuttuun tehtavaénsa, eivatkd halua muutosta, ja siksi
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urakehitysta ei oteta kunnolla puheeksi. Toisaalta tyontekijat eivat ehké uskalla ot-
taa asiaa puheeksi, mikali eivat nde ja tunnista selkeitd mahdollisuuksia urakehityk-
selle tai heita ei ole informoitu organisaation urakehitysprosesseista. Tama saattaa
johtaa tyontekijoiden sitoutumisen heikentymiseen ja uramahdollisuuksien etsimi-

seen organisaation ulkopuolelta.

Nakemykset urajohtamisen vastuista tyonantajan ja tyontekijan kesken saattavat
erota organisaatioissa toisistaan merkittavastikin. Urajohtamisen edistamiseksi ja
kehittamiseksi organisaatioissa voi olla kannattavaa tutkia ndkemyksia vastuiden
jakaantumisesta aiemmin esitetyn Philippoun (2015) kolmen kategorian avulla ja
yhtenaistad urajohtamisen pelisdannot keskustelemalla saaduista tuloksista osa-
puolten kesken sekd& maarittamalla selkeat vastuualueet organisaatiokohtaisesti.
Selkeasti yhdessa maaritellyt vastuualueet helpottaisivat tiedon vélittdmista organi-

saation toimintatavoista myds uusien rekrytointien yhteydessa.

Yleinen ajatus urakehityksesté on usein nousu ylennysten kautta korkeammalle or-
ganisaation hierarkiassa. Urien muuttaessa muotoaan ja organisaatioiden hierarki-
oiden madaltuessa myos ajatusmaailman ylennyksista todisteena uralla menesty-
misesta taytyy muuttua. Baruchin (1999, 438) mukaan organisaatioissa tulee arvos-
taa horisontaalista ja vertikaalista siirtymisté toisiaan vastaavina uralla menestymi-
sen merkkeina. Lukuisissa organisaatiokulttuureissa vertikaalista urakehitysta pide-
tadan edelleen ainoana muodollisesti tunnistettuna urakehityksen muotona ja sita pi-
detdan arvokkaampana, kuin horisontaalista siirtymista tehtavien valilla (De Vos et
al. 2008, 157). Jotta tyontekijat kokevat saavansa yhtéalaista arvostusta asemastaan
riippumatta, ajatusmaailman menestymisen mittareista organisaatioissa taytyy uu-

distua.

Yksi tapa kehittaa urajohtamista ja edistédd samalla tekijoiden sitoutumista on esi-
miesten valmentava toimintatapa. Toimiessaan hyvina ja alaisiaan opastavina val-
mentajina esimiehet voivat tehokkaasti edistaa alaisten suorituskykya ja kannustaa
heita itsensé johtamiseen uralla kehittymisessa. Esimiehelté tai johdolta tulevan val-
mennuksen on todettu selkeyttavan tyontekijan ymmarrysta roolistaan organisaa-

tiossa seka edistavan hanen tyttyytyvaisyyteensa. Parempi roolin ymmartaminen
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ja lisdéntynyt tyotyytyvaisyys taas johtavat yleisen tyytyvaisyyden, sitoutumisen ja
suorituskyvyn paranemiseen tyontekijoiden keskuudessa. (Huang & Hsieh 2015,
53; Kim, Egan, Kim & Kim 2013, 326)
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3 HENKILOSTON SITOUTUMINEN

Tassa luvussa kasitellaan henkildston sitoutumisen muotoja, sitoutumiseen vaikut-
tavia tekijoitd, sitoutumisen vaikutuksia henkiloston hyvinvointiin seka sitoutumisen
edistamista. Yritykseen sitoutunut tyontekija on hyvaksynyt organisaation padmaa-
rat ja nilden saavuttamiseen kaytettavat keinot. Han kokee organisaation osana ela-
maansa ja itsensa yhteison osana. Henkildston sitouttamisessa voidaan kayttaa esi-
merkiksi oikeudenmukaisia ja kannustavia palkitsemistapoja, jotka voivat olla ai-
neellisia, kuten peruspalkka, tai aineettomia, kuten kehitysmahdollisuudet. Olivat or-
ganisaatioon sitouttamiseen suunnitellut keinot millaisia vain, on tarkeaa, etta niita

kaytetdan eikd asia jaa vain suunnitelma-asteelle. (Lonnqvist et al. 2005, 43)

Ruokolaisen (2011, 11) mukaan sitoutunut henkiléstd tuo monia etuja organisaa-
tiolle. Sitoutunut henkildst6 on tuottavampi ja tehokkaampi, ja henkiléston pysyessa
yrityksessa pitkdan, kustannukset rekrytoinneista ja koulutuksista pysyvét alhaisem-
pina, kuin suuren vaihtuvuuden organisaatioissa. Naista syista organisaatioissa ar-
vostetaan sitoutunutta henkiléstéd, mutta sen edistamista voivat haitata nykyiset
ennustamattomat tyéelaman olosuhteiden vaihtelut. Organisaatioiden voi olla vai-
keaa sitoutua tarjoamaan ty6ta henkildstolleen pitkajanteisesti esimerkiksi kilpailu-
tilanteiden nopeiden vaihteluiden ja teknologisten muutosten vuoksi. Kun organi-
saatiot eivat pysty tarjoamaan henkildstolleen pysyvyyttd, myods henkildstén on vai-

keaa sitoutua organisaatioon.

3.1 Henkildston sitoutumisen kolmikomponenttimalli (Meyer & Allen)

Henkiloston sitoutumisen maaritteleminen teoreettisesti on osoittautunut tutkijoille
haasteelliseksi ja siitd on olemassa lukuisia eri ndkemyksia. Hallitsevimpia ja useim-
min viitattuja moniulotteisia organisatorisen sitoutumisen teorioita on Meyerin ja Al-
lenin (1991) kolmikomponenttimalli. Seuraavaksi henkildston sitoutumisen eri muo-

toja avataan taman mallin avulla.

Kolmikomponenttimallissa sitoutumisen komponenttien taustalla vaikuttavat tekijat

ovat henkilon kokema halu, tarve ja velvollisuus. Halu lukeutuu affektiiviseen eli
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tunneperaiseen sitoutumiseen, tarve jatkuvuussitoutumiseen ja velvollisuus norma-
tiiviseen sitoutumiseen. Sitoutuminen muodostuu néiden eri osien kokonaisuudesta,
eivatka kyseessa ole sitoutumisen eri muodot. Naiden sitoutumisen eri osien eli
komponenttien valinen suhde vaihtelee henkilosta ja ajasta riippuen. Sama henkild
voi toisena hetkené kokea enemman affektiivista sitoutumista ja toisena hetkena,
esimerkiksi harkitessaan tyopaikan vaihtoa, kokea enemman jatkuvuussitoutumista
tai normatiivista sitoutumista. Useissa tutkimuksissa, joissa tutkimustulokset osoit-
tavat henkiloston sitoutumisen positiivisia vaikutuksia henkiloston suorituskykyyn,
sitoutumisen tarkastelukulmana on kaytetty affektiivista sitoutumista. (Meyer & Allen
1991, 61, 67-68, 74)

Affektiivinen sitoutuminen (affective commitment)

Ensimmainen sitoutumisen komponentti, affektiivinen sitoutuminen, muodostuu
tyontekijan tunneperéisesta kiintymyksesta, samaistumisesta ja osallisuudesta or-
ganisaatiossa. Halutessaan olla osa organisaatiota ja edistda sen toimintaa va-
paasta tahdostaan tyontekija kokee affektiivista sitoutumista. Affektiivisen sitoutu-
misen taso on sita korkeampi, mita mieluummin tyontekijd haluaa pysya organisaa-
tiossa. Ne tyontekijat, joiden affektiivinen sitoutuminen on korkea, panostavat to-
dennakdisesti enemman tydskentelyyn organisaation edun ajamiseksi, kuin ne
tyontekijat, joilla sitoutumisen hallitsevampana osana on jatkuvuus- tai normatiivi-
nen sitoutuminen. Affektiivisessa sitoutumisessa tyontekija voi kokea saavansa or-
ganisaatiossa tydskentelysta miellyttavid kokemuksia, joita héan arvostaa ja joiden
han toivoo jatkuvan hanen pysyessaan organisaatiossa. (Meyer & Allen 1991, 67,
73-75; Hackett, Bycio & Hausdorf 1994, 15; Cheng & Stockdale 2003, 465-466;
Eisinga, Teelken & Doorewaard 2010, 344)

Jatkuvuussitoutuminen (continuance commitment)

Toinen sitoutumisen komponentti, jatkuvuussitoutuminen, muodostuu, kun tyénte-
kija tiedostaa kustannukset, jotka h&nen lahtonsé organisaatiosta aiheuttaisi. Jatku-
vuussitoutumisessa tyontekija kokee tarvetta jatkaa yrityksesséa, jotta ei menettaisi

saavuttamiaan etuja tai Kkatkaisisi syntyneitd ihmissuhteita lahtemalla
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organisaatiosta. Han tarkastelee laskelmoivasti hyotyjen ja haittojen suhdetta, jonka
hanen lahtonsa aiheuttaisi. Kaikki kustannustekijat, joiden tyontekija kokee aiheutu-
van hanen mahdollisesta lahddstaan organisaatiosta, lisaavat hanen jatkuvuussi-
toutumistaan. (Meyer & Allen 1991, 67, 71-72, 77; Hackett, Bycio & Hausdorf 1994,
15; Cheng & Stockdale 2003, 465-466; Eisinga, Teelken & Doorewaard 2010, 344)

Normatiivinen sitoutuminen (normative commitment)

Kolmas sitoutumisen komponentti, normatiivinen sitoutuminen, muodostuu, kun
tyontekijd kokee olevansa velvollinen pysymaan organisaatiossa. Normatiivisessa
sitoutumisessa tyontekija kokee olevansa kiitollisuudenvelassa organisaatiota koh-
taan. Nain voi tapahtua esimerkiksi, jos organisaatio on panostanut merkittavasti
tyontekijan koulutukseen ja tyontekija kokee velvollisuudekseen korvata saamansa
tuen tyoskentelemalla yrityksessd. Normatiivisen sitoutumisen kokemiseen voivat
vaikuttaa esimerkiksi kasvatuksesta, yhteiststa tai organisaatiosta saadut signaalit.
Henkilon kasvatuksessa on saatettu korostaa lojaalisuutta tytnantajaa kohtaa, jol-
loin henkild on sisdistanyt taméan normatiivista sitoutumista edistavan ajatusmallin.
Toisaalta my6s henkilon yhteisdssa vallitseva kulttuuri saattaa asettaa odotuksia
yhteisbn edun ajamisesta henkildbn oman edun sijaan. My6s tydnantaja saattaa ko-
rostaa arvostavansa tyontekijoissa lojaalisuutta organisaatiota kohtaan. Normatiivi-
sessa sitoutumisessa henkilo kokee, ettd hanen tulee tehda valintansa sitoutumi-
sesta organisaatioon tai siitd lahtemisesta, sen mukaisesti, mink& han kokee olevan
oikein ja hyvaksyttavaa. (Meyer & Allen 1991, 67, 72, 77-78; Hackett, Bycio & Haus-
dorf 1994, 15; Cheng & Stockdale 2003, 465-466; Eisinga, Teelken & Doorewaard
2010, 344)

Meyerin ja Allenin kolmikomponenttimallissa tarkastellaan organisatorista sitoutu-
mista eri ndkdkulmista ja se kuvaa organisaatioille, kuinka moniulotteisesta ja haas-
teellisesti hallittavasta asiasta henkiloston sitoutumisessa on kyse. Henkilon sitou-
tumisen taso vaihtelee, mutta minka tahansa kolmikomponenttimallin sitoutumisen
muodon kasvaessa, todennakoisyys henkilon lahtemiseen organisaatiosta vahenee
(Meyer & Allen 1991, 83). Tassa Pro gradu -tutkimuksessa tarkastellaan
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organisaation urajohtamisen vaikutuksia henkildston sitoutumiseen affektiivisen si-

toutumisen nakodkulmasta.

3.2 Henkildston sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita

Organisatorisen sitoutumisen taustalla vaikuttavat lukuisat tekijat. Yleisesti tunnis-
tettuja henkildston sitoutumiseen positiivisesti vaikuttavia tekijoitd ovat vuorovaiku-
tus kollegoiden ja esimiesten kanssa, palvelusvuosien maéara organisaatiossa, saa-
vutukset tyotehtavissa seka hierarkkinen eteneminen (mm. Brown 1969, Buchan-
nan 1974, Hrebiniak & Alutto 1973, Kanter 1968, Lee 1971, Sheldon 1971). Kuvassa
1 esitetdan nakemys sitoutumisen vaikuttavista tekijoista Ruokolaisen (2011) mu-

kaan.

Demografiset ja henkilokohtaiset
ominaisuudet:

+ ika, sukupuoli, sivilisaaty

* koulutus, patevyys
tydsuhteen muoto, tulot
motivaatio
tydskentelytehokkuus
itsekontrolli

Rooliin littyvat ominaisuudet:
+ monitulkintaisuus

» ristiriitaisuus

+ kuormittavuus

« autonomia

Tyén ominaisuudet:

+ tehtavien itsenaisyys
* haasteellisuus

* laaja-alaisuus

Organisaation ominaisuudet:
+ koko
+ keskittaminen

Ryhman ja johtajan suhde:

* ryhman yhteenkuuluvuus

+ johtajan aloitteellisuus ja
harkintakyky

* kommunikaatio

+ tuki

V4 V2 Ve

Kuva 1. Organisatoriseen sitoutumiseen vaikuttavia tekijoitd. (Mukaillen Ruokolai-
nen 2011, 18)
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Lonnqvist et al. (2005, 129) mukaan henkildston sitoutumista voidaan lisatd monilla
tekijoilla. Heidan mukaansa naita tekijoita ovat esimerkiksi palkitsemisen oikeuden-
mukaisuus, kannustavuus ja kilpailukykyisyys seka tyotyytyvaisyyden pitdminen
korkealla tasolla. Liséksi he toteavat, etta ty6tehtavien sovittaminen vaatimus- ja
vastuutasoltaan sopiviksi, jatkuvasta tyontekijoiden koulutuksesta ja kehittamisesta
huolehtiminen sek& organisaation ja tyontekijoiden valinen yhteistyd, jolla varmiste-
taan molempien tarpeiden ja toiveiden toteutuminen, lisaavat sitoutumista. Tarkeita
tekijoita sitoutumisen kannalta ovat myds johdon ja henkildstén valisen luottamuk-
sen rakentaminen seka tyontekijoiden luottamus tyopaikan pysyvyyteen ja jatkuvuu-

teen.

3.3 Organisaatioon sitoutuminen ja tyontekijan hyvinvointi

Vahemman tutkittu ulottuvuus organisaatioon sitoutumisessa on sen vaikutus tyon-
tekijan hyvinvointiin. Useimmissa tutkimuksissa tarkastellaan organisaatioon sitou-
tumisen etuja yritykselle, mutta sen vaikutukset tyontekijélle ovat jaaneet vahem-
malle huomiolle. Meyer & Maltin (2010) tarkastelevat tutkimuksessaan tata nakokul-
maa organisaatioon sitoutumisessa. He tarkastelevat tata vaikutussuhdetta Meyerin
ja Allenin (1991) kolmikomponenttimallin kautta ja luovat katsauksen aiheen aiem-

mista tutkimuksista.

Meyer & Maltin (2010) yhtyvat Seligman & Czikszentmihalyin (2000) yleisesti tun-
nustettuun myonteisen psykologian ndkemykseen, jonka mukaan hyvinvoinnin tulee
olla enemman, kuin sairauden puuttumista. Tutkijat toteavat, etta kolmikomponent-
timallin mukaisessa organisatorisen sitoutumisen jaottelussa affektiivisella sitoutu-
misella on suurin positiivinen vaikutus niin tyonantajille, kuin tyontekijéiden hyvin-
voinnille. He suosittelevat tyonantajia pyrkimaan vahentdmé&éan tydssa olemassa
olevia stressitekijoita edistddkseen tydntekijoiden hyvinvointia ja sita kautta sitoutu-
mista organisaatioon, vaikka tdma saattaakin usein olla haasteellista. Tutkimuk-
sessa todetaan, ettd korkean affektiivisen sitoutumisen omaavat tyontekijat eivat
karsi niin helposti tydstéa aiheutuvista stressioireista, eivatka stressioireiden vaiku-
tukset suoraviivaisesti alenna heidan sitoutumistaan tai hyvinvointiaan. Edistamalla
tyontekijoiden affektiivista sitoutumista organisaatioon voidaan siis pyrkia ennalta-

ehkadisemaan sairauksia tyontekijoiden keskuudessa ja parantaa heidan
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hyvinvointiaan. (Meyer & Maltin 2010, 324, 334) Myds Panaccio & Vandenberghe
(2009, 232) raportoivat tutkimuksessaan organisaatioon affektiivisesti sitoutuneiden
henkildiden saavuttavan korkeamman hyvinvoinnin tason. Organisaation tyonteki-
jOille osoittaman positiivisen tuen nahtiin lisdavan affektiivista sitoutumista ja sita

kautta parantavan heidan hyvinvointiaan.

Negatiivisia vaikutuksia tyontekijoiden hyvinvointiin on havaittu kolmikomponentti-
mallin mukaisen jatkuvuussitoutumisen kohdalla. Meyer & Maltinin (2010, 334) mu-
kaan jatkuvuussitoutumista voivat vahvistaa esimerkiksi bonusjarjestelmat, joilla yri-
tykset houkuttelevat tyontekijoita pysymaan yrityksen palveluksessa. Jarjestelmien
suoranainen tarkoitus on toimia kannustimena, mutta niiden sivuvaikutuksena saat-
taa syntya epéaedullista sitoutumista. Henkilot, jotka kokevat organisaatioon jaami-
sen heikentavan heidan hyvinvointiaan saattavat kuitenkin jaadéa, koska eivat halua
menettaa naitd taloudellisia etuja. Jatkuvuussitoutuminen nousee talldin merkitta-
vaan rooliin. Myds Jain, Giga & Cooper (2009, 256) totesivat jatkuvuussitoutumisen

vaikuttavan negatiivisesti tyontekijéiden hyvinvointiin.

Meyer ja Maltin (2010, 334) totesivat tutkimuksessaan, ettd tulokset kolmikompo-
nenttimallin mukaisen normatiivisen sitoutumisen vaikutuksista henkiléston hyvin-
vointiin olivat heidan tutkimuksessaan keskenaan epajohdonmukaisia. Tasta syysta
luotettavaa analyysia normatiivisen sitoutumisen ja henkiléston hyvinvoinnin yhteis-
vaikutuksesta ei voitu tehda. Jain et al. (2009, 256) taas havaitsivat, etta normatiivi-
sella sitoutumisella oli positiivisia vaikutuksia hyvinvointiin. He selittavat tata norma-
tiivisen sitoutumisen ja hyvinvoinnin valista suhdetta silla, ettéd hyvinvoivat ihmiset
todennakoisemmin uskovat enemman sosiaaliseen vastuuseen ja pitkaaikaisten
suhteiden seka uskollisuuden yllapitoon. Naiden tutkimusten tuloksista p&aéatellen
normatiivisen sitoutumisen ei voida suoranaisesti ndhda vaikuttavan positiivisesti
hyvinvointia lisdavasti, mutta hyvinvoiva tyontekija voi kokea enemman normatii-

vista sitoutumista.

Yhtena tyontekijan sitoutumisen ja hyvinvoinnin valisen positiivisen yhteyden muo-
dostajana voidaan pitdd tyontekijan odotusten tayttymistd. Panaccio & Vanden-

berghe (2009, 232) totesivat tutkimuksessaan, ettéd voimakkaasti organisaatioon
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sitoutuneiden tyontekijoiden toiveet tyotaan ja organisaatiota kohtaan todennakaoi-
sesti vastaavat suurelta osin organisaation tyontekijalle asettamia vaatimuksia.
Tassa tilanteessa tyontekija kokee voivansa toimia organisaation jasenena niin kuin
han haluaa ihannetilanteessa toimia ja kokee siksi sitoutumisensa sek& hyvinvoin-

tinsa lisaantyvan.

3.4 Henkiloston sitoutumisen edistdminen

Morrow (2011) on tutkinut affektiivisen sitoutumisen aktiivisen hallinnan vaikutuksia
organisatoriseen sitoutumiseen. Han summaa tutkimuksessaan aiheen aikaisempia
tutkimuksia. Morrown katsauksen mukaan merkittdvimpana affektiivisen sitoutumi-
sen edistgjand organisaatioon voidaan pitdd uuden tyontekijan sosialisointia sekéa
tyontekijan ja organisaation valistd suhdetta. Tyontekijan aloittaessa uudessa tyo-
paikassa han toivoo saavansa mieluisia tydkokemuksia, ja mikali naméa odotukset
vastaavat todellisuutta, affektiivisen sitoutumisen vahvistuminen on todennékadista.
(Morrow 2011, 29-30)

Nykypéaivan muuttuvassa tyoelamassa, jossa tyosuhteet ovat usein lyhyempi&, on
ensiarvoisen tarkead, etta uusi tyontekija otetaan heti osaksi yhteis6a, jotta sitoutu-
minen organisaatioon kehittyy vahvaksi. Organisaation tulee osoittaa tyontekijdille,
ettd se tukee heita pitkajanteisesti ja luoda pitkdaikainen vuorovaikutussuhde tyon-
tekijoiden kanssa. Mikali tyontekijat eivat luota saavansa tukea ja molemmin puo-
lista vuorovaikutusta pitkajanteisesti, affektiivinen sitoutuminen organisaatioon al-
kaa heikentyd nopeasti. Patkéatyot ja mahdollisesti useat samanaikaiset tydsuhteet
vaikeuttavat tyontekijan sitoutumista. Esimerkiksi vuokratyontekijoiden sitouttamista
voidaan edistda luomalla vuorovaikutussuhteita vakituisten tyontekijoiden kanssa,
viestimalla selkeasti heidan roolistaan organisaatiossa ja suorituskyvyn arviointime-
netelmista. Lisaksi organisaation on tarkeaa osoittaa, etta se tukee tyontekijan hen-
kilokohtaisia tavoitteita. (Morrow 2011, 29-30) Affektiivista sitoutumista edistavat
my0s tyontekijoiden reilu kohtelu, tyétehtavien rikastaminen tyén mielekkyyden li-

saamiseksi ja vahvan johtajuuden harjoittaminen (Poon 2013, 1153).
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Kuten jo aiemmin todettiin Da Silva et al. (2016, 146) ja Clarke (2013, 697) kehotta-
vat huomioimaan eri ikdpolvien suhtautuminen tyéhon ja sen vaikutuksen heidéan
sitoutumiseensa, jotta sitoutumisen edistdmiseksi voidaan valita oikeat toimintata-
vat. Benson & Brown (2007, 15) toisaalta kehottavat huomioimaan eri henkilosto-
ryhmien sitoutumiseen vaikuttavat tekijat. He tarkastelivat tietotydlaisten organisaa-
tioon sitoutumisen vaikuttavia tekijoita ja havaitsivat niiden poikkeavan suorittavaa
tyota tekevien henkildiden sitoutumista edistavista tekijoista. Tutkimuksessa havait-
tiin, etta tietotyodlaisilla on ylipdataan voimakkaampi sitoutuminen organisaatioon ja
todennakoisyys heidan omaehtoiseen poistumiseensa organisaatiosta oli pienempi,
kuin suorittavan tyon tekijoilla. Bensonin ja Brownin mukaan tietotyoélaisten sitoutu-
misen edistadmisessa on tarkeda huolehtia positiivisesta suhteesta kollegoiden ja
esimiehen valilla seka tybn hyvasta organisoinnista ja johtamisesta. Liséksi heille
on annettava riittavasti vapautta tyotehtéavien hoidossa, jotta sitoutuminen voi sailya
korkealla tasolla. Suorittavan tyon tekijat arvostivat enemman tyon sailymisen tur-
vaamista ja etujen parantamista heidan sitoutumistaan lisdavina tekijoina. Naiden
tulosten perusteella voidaan havaita, ettd organisaatioissa tulee pystya huomioi-
maan eri henkildstéryhmien arvostaman tekijat, jotta organisaatioon sitoutumista

voidaan edistaa ja vahvistaa sen kaikilla osa-alueilla.
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4 ORGANISAATION URAJOHTAMINEN JA HENKILOSTON SITOUTUMINEN

Tassa luvussa yhdistetddn taman tutkimuksen teemat organisaation urajohtaminen
ja henkiléston sitoutuminen. Luvussa tarkastellaan niiden valista vaikutussuhdetta
organisaatioissa alan aiempien tutkimusten avulla. Naista teemoista muodostuu ta-
man tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka esitetdan visuaalisesti taman luvun

lopussa.

4.1 Urajohtamisen vaikutukset henkilgston sitoutumiseen

Poon (2013, 1153) on havainnut tutkimuksessaan, etta affektiivisen sitoutumisen
taso oli korkeampi tyontekij6illa, jotka kokivat, ettéa organisaatioissa, joissa he tyds-
kentelevat, vélitetddn heidan uraan liittyvista tarpeistaan ja heidan kehityksestaan.
He my0s sitoutuivat organisaation lisaksi enemman tydhonsa, kuin tyontekijat, jotka
eivat kokeneet, etta organisaatiossa vélitettiin heidan urastaan. Poonin tutkimuksen
yhteenvetona voitiin todeta, ettd urajohtaminen tarkasteltujen organisaatioiden tyon-
tekijoiden kohdalla johti positiivisiin vaikutuksiin affektiivisessa sitoutumisessa.
Khan et al. (2015, 89) ja Gutteridge et al. (1993b, 25) toteavat, ettd ajatusmaailma
tyon turvaamisesta tyontekijoille on muuttunut monissa organisaatioissa tyontekijoi-
den tyollistettdvyyden kehittamiseksi. Heidan mukaansa nain voidaan perustella va-
littuja johtamisstrategioita, jotka eivat valttamatta edista henkiloéston etenemista yri-
tyksen sisalla, vaan pyrkivat vain vastaamaan heidan nykyisessa tyossaan lisaan-
tyviin osaamisvaatimuksiin. TA&ma kehitys voidaan nahda organisaatioon sitoutu-
mista heikentavana seikkana verrattaessa Poonin tutkimuksessa esitettyihin tulok-
siin urajohtamisen kaytantéjen hyédyntamisesta ja sita kautta organisaatioiden si-

sdaisten etenevien urien merkityksesta henkilostolle.

Davis (2015, 28-29) tarkasteli tutkimuksessaan australialaisten HR-asiantuntijoiden
kokemien urakehitysmahdollisuuksien vaikutuksia heidan sitoutumiseensa. Tutki-
mustulosten mukaan 297 vastaajasta 69 % ilmoitti, ettd uramahdollisuuksien puute
oli yksi tarkeimmista syista heidan lahtéonsa edellisesta tyopaikasta. Vastaajista 51
% vastasi uramahdollisuuksien puutteen johtaneen suoraan heidan sitoutumisensa
heikkenemiseen. Davis piti tuloksia hammentavina siita syysta, ettd useimmiten HR-

asiantuntijat vastaavat organisaatioiden urakehitysstrategioista, mutta totesivat itse
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karsineensé niiden puutteesta. Vastaajista vain 11 % oli paatynyt lahtemaan yrityk-
sistd, joissa urakehitysta tuettiin virallisilla seminaareilla, tydpajoilla ja koulutuksella.
Lahes kaikki vastaajat olisivat olleet halukkaita osallistumaan urakehitysta tukeviin
toimintoihin, mikali niita olisi tarjottu heidan tydpaikallaan. Nama tulokset viittaavat
siihen, etteivat tutkimukseen osallistuneet tyontekijat olleet méaarittaneet, onko vas-
tuu heidéan urajohtamisestaan enemman heilld itsellaan vai organisaatiolla. Jos he
olisivat pitdneet organisaatiota enemman vastuullisena urajohtamisen toteuttami-
sesta, heidan olisi tullut kehittdd tydéssaan organisaatioiden urajohtamisen proses-
seja selkedmmiksi. Jos taas tutkimukseen osallistuneet pitivat itseaan paavas-
tuussa urakehityksensad mahdollistamisesta, heidan olisi tullut sitoutua selkeammin
uransa eteenpain viemiseen ja organisaation urajohtamisen prosesseihin mukaan

paasemiseen, vihemmasta organisaation tuesta huolimatta.

Organisaatioiden urajohtamisessa epaonnistutaan usein, mika voi nakya henkilos-
ton heikompana sitoutumisena. Davisin (2015, 28-29) mukaan siihen johtavat usein
puutteet samoissa urakehityksen johtamisen osa-alueissa organisaatiosta toiseen.

Seuraavaksi esitetddn hanen havaintojaan urajohtamisen ongelmakohdista.

Urajohtamisen ongelmakohdat (Davis)

1. Urien muuntaminen (protean career)

Organisaatioissa tarjotaan harvoin mahdollisuuksia vaihtaa uraa esimerkiksi IT-
osastolta markkinointiin tai HR-osastolta logistiikkaan eli ns. kaksois-uraportaita.
Tyontekijat voivat kokea kaipaavansa muutosta uralleen ja hankkivat koulutusta toi-
selta alalta ilman, ettéa tyonantaja on valttamatta edes tietoinen asiasta. Mikéali tyon-
tekijat havaitsevat, ettei organisaatio ole valmis tai halukas tarjoamaan uramahdol-
lisuuksia toisessa osassa organisaatiota, tilanne johtaa usein tyontekijan lahtéon
organisaatiosta. (Davis 2015, 28-29)
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2. Odotusten ristiriita ty6nantajan ja tyontekijan valisessé psykologisessa sopimuk-

sessa

Tyontekijat odottavat nykyaan tydnantajilta mahdollisuuksia uralla etenemiselle, pal-
kan korotuksia ja panostusta ammatilliseen kehitykseen. Tydnantajat taas odottavat
tyontekijoilta lojaaliutta, sitoutumista, panostusta ja tuloksia ilman, etta he tarjoavat
vastavuoroisesti tyontekijoille heidan odottamaansa urajohtamisen panosta. Odo-
tusten eroavaisuuksista syntyy helposti ristiriitatilanne tydnantajan ja tyontekijan va-
lille. (Davis 2015, 28-29)

3. Urakehityksen suunnittelemattomuus

Tyontekijoiden urakehitys on usein organisaatioissa vailla suunnitelmallisuutta, eika
sité priorisoida. Urakehityssuunnitelmia ei usein yhtendisteté organisaation muiden
strategisten henkildstésuunnitelmien kanssa, eika suunnitelmista valiteta viestia tai
dokumentaatiota tydntekijéille. (Davis 2015, 28-29)

4. Ylennysten suunnittelemattomuus

Ylennyksen tulisi olla osoitus tydntekijan saavuttamista uratavoitteista toimiakseen
oikeanlaisena kannustimena. Usein ylennykset tapahtuvat vailla pitkantahtaimen
suunnitelmaa ja organisaation tarpeista lahtien, mutta jattden sivummalle tyonteki-
joiden urasuunnitelmat. Talléin tehtaviin valikoituu helposti vaaria henkil6ita, joilla ei
ole riittavaa innostusta tai osaamista tehtavaan. Urajohtamisen oikeudenmukaisuus
on talléin vaakalaudalla. (Davis 2015, 28-29)

5. Urakehitysohjelmien puuttuminen

Jotta yritykset voisivat viestia olevansa vakavissaan tukemassa tyontekijoiden ura-
kehitystd, niiden tulisi tarjota usein osallistavia mahdollisuuksia urakehityksen edis-
tamiseen. Toimenpiteiden ei tarvitse olla rahallisesti merkittavia ja pitkékestoisia tu-
keakseen tyontekijoita heidan urallaan. (Davis 2015, 28-29)
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Yksi urajohtamisen epéonnistumisen kokemuksia luova ja sitoutumista heikentava
tekija on tyontekijan mielesta vaaralla henkilélle annettu ylennys. Tyontekijéiden ko-
kemuksia ylennysten psykologisista vaikutuksista on tarkasteltu useissa tutkimuk-
sissa. Lemons & Jones (2001, 275) raportoivat, ettd oikeudenmukaiseksi koetut pro-
sessit tehtaessa ylennyksia koskevia paatoksia enteilevat positiivisia vaikutuksia or-
ganisatoriseen sitoutumiseen. Yhteneviin nakemyksiin ovat paatyneet myds mm.
Dailey & Kirk (1992) ja Konovsky, Folger & Cropanzano (1987). Lemons & Jones
(2001, 275) ehdottavat, etta oikeudenmukaisuuden kokemuksia ylennysproses-
seissa voitaisiin edistdd esimerkiksi osallistamalla tyontekijoita ylennysprosessin
kehittamiseen, varmistamalla kommunikaation toimiminen esimiehen ja alaisten va-
lilla prosessin aikana seka esimerkiksi hyodyntamalla vertaisarviointeja tyontekijoi-
den keskuudessa, jolloin heidan aanensa tulisi paremmin kuulluksi ylennyspaatok-

sia tehtdessa.

Jayasingam & Yong (2013, 3904, 3913-3916) tarkastelivat tutkimuksessaan mm.
miten muodolliset urajohtamisen kaytannot, kuten koulutus, ja epamuodolliset ura-
johtamisen kaytannot, kuten mentorointi, vaikuttivat tietotyolaisten affektiiviseen si-
toutumiseen. Useista muista alan tutkimuksista poiketen tutkimustulokset osoittivat,
ettei urajohtamisen kaytannoéilla ollut merkittavaa vaikutusta tutkimukseen osallistu-
neiden affektiiviseen sitoutumiseen organisaatioitaan kohtaan. Tutkijat odottivat,
ettd urajohtamisen kaytantéjen hyoddyntdminen olisi antanut tyontekijoille viestin
Siitd, etta organisaatio tukee heidan itsensa kehittdmista, mutta tietotyolaiset eivat
kokeneet kaytettyjen koulutusmenetelmien ja neuvonantajien olevan merkittava op-
pimisen lahde. Sen sijaan tutkimustulokset yhtyivat useammissa tutkimuksissa
(mm. May, Korczynski & Frenkel 2002, de Sousa & Dierendonck 2010) esitettyihin
tuloksiin, joiden mukaan tietotyolaiset pitavat vertaisoppimista arvokkaimpana oppi-
misen lahteené ja mahdollisuutena jakaa kokemuksia.

Edella mainitussa Jauasingam & Yongin (2013, 3904, 3913-3916) tutkimuksessa
todettiin, ettd mikali organisaation kayttamia urajohtamisen kaytantoja ei koeta tar-
keiksi oppimisen lahteiksi, niilla ei juurikaan koeta olevan vaikutusta tyontekijoiden
affektiiviseen sitoutumiseen. Nama tulokset eivat kuitenkaan vapauta organisaa-

tioita vastuusta jarjestda urakehitysta edistavaa koulutusta ja mentorointia
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tietotyontekijdille, vaan tutkijat ohjeistavat valitsemaan urajohtamiseen kaytettavat
toiminnot tietotydn tason mukaan. He raportoivat, ettd alemmilla organisaatiotasoilla
tapahtuvassa tietotydssa urajohtamisessa hyddynnetyt kaytannot lisasivat tyonteki-
joiden affektiivista sitoutumista. Samaa vaikutusta ei kuitenkaan ollut tietotydssa or-
ganisaation ylemmissa portaissa, vaan tyontekijat kokivat oppivansa enemman ver-
taisiltaan, eivatka siksi kokeneet urajohtamisen kaytantdja yhta tarpeellisina, kuin
alemmilla organisaatiotasoilla tydskentelevét. Tutkijat kehottavat tietotytssa kaytet-
tavien urajohtamisen kaytantéjen hyotyjen arvioinnissa tarkastelemaan, millé tasolla
tyoskentely tapahtuu. (Jayasingam & Yong 2013, 3904, 3913-3916)

Henkiloston sitoutumisella voi olla vaikutusta myds heidan organisaatiolle jakamas-
saan tiedon maarassa. Tietopaaoman antaminen organisaation kayttéoén on aina
yksilén henkilokohtainen paatés. Jayasingam & Yong (2013, 3904) toteavat tutki-
muksessaan, etta sitoutuneempi tyontekija voi olla halukkaampi jakamaan tietonsa
organisaation kanssa ja kasvattamaan taten organisaation tietopddomaa, kuin hen-
kilo, joka mahdollisesti miettii siirtymista toiseen organisaatioon. Td&man vuoksi he

kehottavat organisaatioita panostamaan tyontekijoiden sailyttamiseen yrityksessa.

Edelld kasitellyn Jayasingamin & Yongin (2013) tutkimuksen perusteella voidaan
todeta, etta tAman paivan tietotydssa ei ole yksiselitteista kaavaa sille, minkalainen
urajohtaminen johtaa parempaan henkildston sitoutumiseen, vaan urajohtamisen
kaytantoja maariteltdessa tulee huomioida esimerkiksi organisaatiotaso. Kuten
aiemmin todettiin Bagdadli & Gianecchini (2018) kehottivat huomioimaan urajohta-
mista kehitettdessa myos paikallisen kulttuurin ja sen vaikutukset johtamiskaytan-
toihin, ja De Oliveira et al. (2017, 2, 4) havainnoivat, ettéd organisaation eri yksikoissa
tyoskentelevien mahdollisuudet hyddyntaa eri urajohtamisen kaytantoja voivat poi-
keta merkittavasti toisistaan. Urajohtamista kehitettdessa on siis otettava huomioon
organisaation kokonaiskuva ja mahdollistettava tasavertainen kohtelu tydntekijdille.
Purcell & Hutchinsonin (2007, 6, 16) ndkemyksen mukaan henkildstén organisaa-
tioon sitoutumiseen vaikuttavat samanaikaisesti seka heidan suhteensa esimie-
heen, etta heidan nédkemyksensa kaytettyjen urajohtamisen kaytantdjen hyodylli-
syydesta. Heidan tutkimuksensa osoitti, ettd urajohtamisen kaytanttjen ja esimies-

suhteen kokeminen positiivisena kokonaisuutena vaikuttaa siihen, ettd henkildsto
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on vastaanottavainen esimiehen harjoittamaa urajohtamista kohtaan ja vaikuttuu

siitd muodostaen samalla vahvemman affektiivisen sitoutumisen organisaatioon.

Urakehityksen johtaminen tulisi aloittaa jo rekrytointivaiheessa, jolloin voidaan hou-
kutella osaavia tyontekijoita kertomalla tarjolla olevista urakehitysta tukevista toimin-
noista. On kuitenkin tarkeda luvata vain se, minka takana voidaan todellisuudessa
seisoa. Mikali lupaukset eivét vastaa todellisuutta, alkaa tydnantajan ja tyontekijan
vdlille muodostunut psykologinen sopimus nopeasti murentua. On myos tarkeda
keskustella tyontekijan tavoitteista urallaan, jotta tehtaviin valikoituvat oikeat ihmiset
ja organisaatiossa voidaan tarkastella, onko haluttua urakehitysta mahdollista tar-
jota kyseisessa yrityksessa. (Davis 2015, 29)

Sturges, Guest, Conway & Davey (2002, 731) havaitsivat tutkimuksessaan, etta ty6-
uran alkupuolella olevat henkil6t, joiden organisatorinen sitoutuminen oli korkealla
tasolla, olivat todennékoéisia urajohtamisen tarjpamien mahdollisuuksien hyddynta-
jid organisaatioissa ja suunnittelivat edistdvansa uraansa nykyisessa organisaatios-
saan. Henkildiden, joiden organisatorinen sitoutuminen havaittiin heikommaksi, ole-
tettiin olevan siirtyméasséa jossakin vaiheessa pois organisaatiosta. Itsensa johta-
mista harjoittaneet henkilot kokivat saavansa enemman tukea organisaatiolta uran
hallintaan, kuin pelkastddn organisaation urajohtamiseen luottaneet henkil6t. It-
sensa johtamisen ja organisaation urajohtamisen koettiin muodostavan toisiaan tay-
dentévan rakenteen uralla kehittymiselle. T&té itsensa johtamisen ja organisaatioin
urajohtamisen toisiaan tukevaa ndkokulmaa voidaan vahvistaa Lysova, Richardson,
Khapova, & Jansenin (2015, 39) nakemykselld, jonka mukaan tydntekijan uraiden-
titeetti toimii ohjaavana tekijana urakehityksessa. Heidan mukaansa tama vaikuttaa
my0s siihen, miten henkild ndkee tydnsa ja miten han kayttaytyy tyopaikalla. Sel-
ke&n uraidentiteetin itsensa johtamisen avulla muodostanut tydntekija voi siis kokea
enemman merkityksellisyytta tydssaan ja sitoutua sen johdosta enemman organi-
saatioonsa. Organisaatio voi vaikuttaa tyontekijan uraidentiteetin muodostumiseen
ja vahvistumiseen kannustamalla tyontekijaéd etsiméédn oman kiinnostuksen koh-
teensa organisaation toiminnoissa ja mahdollistamalla osallistumisen siihen liittyviin

tehtaviin.
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4.2 Uratasangon vaikutukset henkildston sitoutumiseen

Uratasanko, jossa nousujohteinen urakehitys seisahtuu jollekin tasolle, voi olla niin
tyontekijdn omasta tahdosta johtuva, kuin organisaatiosta lahtdisin oleva. Useiden
tutkimusten (mm. Lee 2003; Feldman & Weitz 1988; Gunz 1989) mukaan, urata-
sangon vaikutus organisaatioon sitoutumiseen ei ole valttamatta merkittavan nega-
tiivinen, mikali uratasangossa on kysymys tyontekijan omasta valinnasta, joka mah-
dollistaa keskittymisen paremmin nykyisiin tehtaviin, kuin jatkuvaan etenemisreitin
raivaamiseen tai antaa aikaa painottaa enemman tyon ulkopuolisia elaméan osa-alu-
eita stressittomammin. Kaytanndssa voi olla, etta tyontekija on sitoutuneempi, kun
voi valita itselleen parhaiten sopivan uratason. Mikali kysymyksessa on kuitenkin
organisaatiosta lahtoisin oleva organisaatiossa etenemiseen tai tyon sisaltoéon liit-

tyvéa uratasanko, saattaa tyontekijan organisaatioon sitoutuminen alkaa horjua.

Ongori & Agolla (2009, 268-270) toteavat tutkimuksessaan, etta usein yrityksissa
tyontekijat havaitsevat, etta heilla ei ole mahdollisuuksia edeta organisaation ura-
portaissa eteenpain tai likkumisvara on hyvin pieni. Talloin organisaation riski sille,
etta tyontekija lahtee etsiméaén kehitysmahdollisuuksia muualta, on kohonnut mer-
kittdvaksi. Uratasankojen muodostumiseen vaikuttavia organisaatiolahtdisia teki-
joita ovat esimerkiksi organisaatiossa tapahtuvat uudelleenjarjestelyt ja kilpailu va-
haisista avoimista paikoista. Organisaatioiden tulee pyrkia hallinnoimaan uratasan-
koja mahdollisimman hyvin estdékseen tydvoiman siirtymisen pois organisaatiosta.
Tyontekijan kokemus ei-halutusta uratasangosta saattaa heikentda hanen motivaa-
tiotaan ja sitoutumistaan, ja han voi kokea, ettei hanen uransa ole organisaatiossa
arvostettu. (Ongori & Agolla 2009, 268-270)

Lee (2003) toteaa, etta tyontekijéiden halu muodostaa ura organisaation sisélla ei
ole havinnyt, joten siksi organisaatioissa tulee aina tilaisuuden tullen viestia organi-
saation sisaisista urapoluista ja mahdollisuuksista, joilla tyontekijat voivat saavuttaa
uratavoitteensa lahtematta pois organisaatiosta, ja jotta he eivét seisahtuisi ei-toi-
votulle uratasangolle. Hanen mukaansa organisaatio voi pyrkié hallitsemaan urata-
sankoja esimerkiksi hankkimalla asiantuntijaosaamista henkiloston kehittamiseen,

kouluttamiseen tai tyon kiertoon organisaation sisa- tai ulkopuolelta. Nama
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urajohtamisen kaytannot voivat motivoida tyontekijoita ja ehkaistéa uratasankojen
syntymista. (Lee 2003, 549) Uratasankojen valttamiseksi organisaatioissa kannat-
taa kiinnittda huomiota myds horisontaalisten urapolkujen tarjoamiseen ja arvosta-
miseen, koska niiden avulla tyontekijoille voidaan tarjota mielekkéaité kehittymismah-
dollisuuksia silloin, jos organisaatiossa yléspain johtavia tehtévia ei ole tarjolla (On-
gori & Agolla 2009, 270).

Lukuisilla téassé tutkimuksessa esitetyilla urajohtamisen kaytannoilla, kuten koulu-
tus, tyon kierto, urakeskustelut, tyokomennukset, uraworkshopit jne. voidaan vaikut-
taa halventavasti tyontekijan kokemukseen uratasangosta. Toisaalta ylennysten
maara taman péaivan tyoelamassé, jossa organisaatiorakenteita kevennetdadn, on
vahentymassa, joten uratasankoja tulee vaistamattd muodostumaan useammin. La-
palme, Tremblay & Simard (2009) toteavat, ettd uratasangon, jossa eteneminen or-
ganisaatiossa seisahtuu jollekin organisaatiotasolle, koetaan murentavan henkilén
sitoutumista organisaatioon ja lisaavat psykologista ahdistusta, koska hén ei koe
saavansa organisaatiolta tukea. Kun henkilé kokee osaavansa tyonsa lilankin hyvin
eikd koe saavansa sen sisallosta riittdvasti motivoivia haasteita, voi tyon sisallosta
muodostua uratasanko. Myos talla uratasangon muodolla on negatiivinen vaikutus

henkiloston sitoutumiseen. (Lapalme, Tremblay & Simard 2009, 1142)

4.3 Tutkimuksen viitekehys

Kuvassa 2 esitetaan taméan tutkimuksen viitekehys visuaalisesti kuvattuna. Viiteke-
hys on koostettu edella esitetyn teorian pohjalta. Viitekehyksen perustan muodos-
tavat tutkimuksen avainkasitteet organisaation urajohtaminen ja henkiloston affektii-
vinen sitoutuminen. Urajohtamiseen perehtymista jatketaan tarkastelemalla organi-
saatioissa kaytossa olevia urajohtamisen kaytantoja ja edetaan urajohtamisen on-
nistumiseen vaikuttaviin tekijoihin esimiehen osaamisen ja tahdon seka urajohtami-
sen vastuun ja oikeudenmukaisuuden kautta. Henkildston sitoutumiseen perehdy-
taan tarkastelemalla siihen vaikuttavia tekij6ita ja sen edistdmiseen vaikuttavia tee-
moja. Oheisen viitekehyksen mukaisesti avainkasitteet organisaation urajohtaminen

ja henkiloston affektiivinen sitoutuminen yhdistyvat tutkimuksen teoriaosuudessa
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lopuksi toisiinsa ja niiden vuorovaikutusta tarkastellaan esimiehen ja organisaation

toiminnan kautta.

Organisaation
urajohtamisen tila ja
vaikutus henkiloston

sitoutumiseen
Vastuu ja Esimiehen osaaminen /\ Sitoutumisen
oikeudenmukaisuus ja tahto edistaminen
Organisaation Sitoutumiseen
kaytannot vaikuttavat tekijat

Henkiloston
affektiivinen
sitoutuminen

Organisaation
urajohtaminen

Kuva 2. Organisaation urajohtamisen tila ja vaikutus henkildstbn sitoutumiseen -

viitekehys.
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5 TUTKIMUSSTRATEGIA, TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella henkiloston kokemuksia organisaa-
tioiden urajohtamisen nykytilasta suomessa. Lisaksi tutkimuksella pyrittiin luomaan
kuvaa siité, missa ja miten urajohtamisen ongelmakohdat organisaatioissa ilmene-
vat ja miten niihin voitaisiin vaikuttaa urajohtamisen edistamiseksi sek& henkiloston
sitouttamisen parantamiseksi. Jotta tutkimus voidaan toteuttaa onnistuneesti, tulee
kiinnittd& huomiota sopivan tutkimusstrategian ja -menetelman valintaan. TAméan
tutkimuksen tutkimusstrategiaksi valittiin tapaustutkimus, jossa tutkimusta tehdaan
empiirisen aineiston avulla. Tutkimuksen kaikki empiirinen aineisto kerattiin itse tata

tutkimusta varten eli se koostuu primaariaineistosta.

5.1 Tutkimusstrategia ja tutkimusmenetelma

Hirsjarvi, Remes & Sajavaara (2007, 130) kuvaavat tapaustutkimusta tutkimukseksi,
jonka tarkoitus on hankkia yksityiskohtaista ja intensiivista tietoa yksittaisesta ta-
pauksesta tai pienesta joukosta tapauksia, joilla on yhteinen nimittdja. Tassa tutki-
muksessa oli tarkoitus hankkia yksityiskohtaista tieto organisaatioiden urajohtami-
sesta ja sen vaikutuksista muutamissa eri organisaatioissa, joten tapaustutkimuk-
sen piirteet todettiin soveltuviksi taman tutkimuksen kriteereihin. Tutkimuksen tar-
koitus oli kartoittaa toimintaa organisaatioissa ja havainnoida, miten urajohtamisen
harjoittaminen ja henkildston sitoutuminen esiintyvét suhteessa toisiinsa. Hirsjarvi
et al. (2007, 134) mukaan kartoittavaa tutkimusta voidaan kayttaa tilanteissa, joissa
halutaan katsoa mita tapahtuu, etsia uusia nakoékulmia tai ilmidita, selvittéa vahan
tunnettuja ilmidita ja kehittdd hypoteeseja. Tavallisimmin tallaisissa tutkimuksissa

tutkimusstrategiaksi valitaan kvalitatiivinen kentta- tai tapaustutkimus.

Taman tutkimuksen tutkimusmenetelmé oli luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadulli-
nen. Kvalitatiivinen metodologia n&dhd&aan usein yhdistettyna tiettyihin aineistonke-
ruutapahoihin, kuten haastattelu tai kenttatutkimus, tai sen ei-numeeriseen piirtee-
seen eli tulokset syntyvat esimerkiksi suullisen selonteon kautta. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa lahtokohtana on todellisen elaman kuvaaminen mahdollisimman ko-

konaisvaltaisesti ja sen tarkoitus on havainnoida suhteita, joissa tapahtumat
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muovaavat toinen toisiaan. (Hirsjarvi et al. 2007, 132, 157) Tassa tutkimuksessa
kvalitatiivinen tutkimusmenetelm& mahdollisti haastattelemalla hankittavan ei-nu-
meerisen aineiston keraamisen, josta voitiin saada tuloksia todellisista tilanteista or-
ganisaatioissa ja naiden tilanteiden vaikutuksista muihin organisaation tapahtumiin,
kuten esimerkiksi henkilon jaamiseen tai lahtemiseen organisaatiosta. Hirsjarvi et
al. (2007, 157) mukaan kvalitatiivisella tutkimuksella saatavia tutkimustuloksia ra-
joittaa kuitenkin se, etta tuloksiksi voidaan saada vain ehdollisia selityksia, jotka si-
joittuvat tiettyyn aikaan ja paikkaan. Heidan mukaansa voidaan yleisesti todeta, etta
kvalitatiivisen tutkimuksen pyrkimyksena on I0ytaa tai paljastaa tosiasioita, eika to-

dentaa jo olemassa olevia totuusvaittamia.

5.2 Aineistonkeruumenetelma

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoidulla haastattelumenetelméalla. Haastattelu on
soveltuva aineistonkeruumenetelma esimerkiksi silloin, kun halutaan saada selville
mitd ihmiset ajattelevat, tuntevat, kokevat tai uskovat (Hirsjarvi et al. 2007 180, Es-
kola & Suoranta, 1998). Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset esitetaan
samanmuotoisina ja samassa jarjestyksessa kaikille haastateltaville. TA&ma haastat-
telumuoto perustuu siihen, etta kysymysten merkityksen ndhdaan olevan kaikille
sama, mutta vastauksille ei haluta antaa valmista maaramuotoa. (Eskola & Suo-
ranta, 1998). Tassa tutkimuksessa puolistrukturoitu haastattelu mahdollisti haasta-
telluille henkilGille vapaan vastaustyylin, jolloin he pystyivat tuomaan ajatuksensa ja
kokemuksensa esiin mahdollisimman laajasti toisin, kuin jos vastaukset olisi sidottu

tiettyihin vaihtoehtoihin.

Haastattelututkimuksen edut

Hirsjarvi et al. (2007, 200) maarittavat haastattelun avulla tehtdvan tutkimuksen
eduiksi esimerkiksi sen, ettd ihmiset voivat tuoda esiin itsed&n koskevia asioita mah-
dollisimman vapaasti, jolloin haastateltava toimii tutkimuksessa merkityksia luovana
ja aktiivisena osapuolena. Heiddn mukaansa haastateltava voi myds antaa tutki-
mukseen teemaa koskien laajempia vastauksia, kuin mité tutkija olisi osannut en-

nakoida. Saadut vastaukset ovat haastatteluissa usein monitahoisia ja moniin
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suuntiin johtavia, joiden kautta tutkimustieto syventyy. Haastattelija voi halutessaan
pyytaa haastateltavia selventamaan tai perustelemaan vastauksiaan mahdollisten
lisakysymysten avulla. Koska haastattelu tapahtuu suorassa kielellisessa vuorovai-
kutuksessa haastattelijan ja haastateltavan valilla, tiedonhankinnan suuntaa on tar-
vittaessa mahdollista sdataa haastattelun aikana ja liséksi haastattelijan on mahdol-
lista havainnoida haastateltavan motiiveja vastauksilleen (Hirsjarvi & Hurme 2001,
34).

Haastattelututkimuksen haasteet

Haastattelututkimuksen haasteina voidaan pitad esimerkiksi haastattelijan taidon ja
kokemuksen puutteita, haastattelujen sopimiseen ja toteutukseen vaadittavaa aika-
resurssia ja mahdollisia jarjestelykustannuksia, seké vapaamuotoisen haastattelu-
aineiston litteroinnin tyolaytta. Lisaksi haastattelussa saattaa syntya virhelahteita
esimerkiksi, mikali haastateltava pyrkii vastaamaan omasta mielestaan sosiaalisesti
hyvaksyttavalla tavalla, joka ei kuitenkaan vastaa taysin hdnen mielipidettaan. On-
gelmia saattaa syntyd myo6s vapaamuotoisen haastatteluaineiston analysoinnin, tul-
kinnan ja raportoinnin kohdalla, koska valmiita malleja niihin ei ole tarjolla. (Hirsjarvi
& Hurme 2001, 35)

Perustelut valitulle aineistonkeruumenetelmalle

Edella mainittujen haastattelututkimuksen etujen valossa voidaan todeta, etta tassa
tutkimuksessa haastattelun avulla voitiin saavuttaa kyseisesta tutkimusaiheesta ja -
otannasta mahdollisimman laaja empiirinen tutkimusaineisto. Lisaksi etukateen oli
oletettavissa, etta tutkimuksen aihe tuottaa monitahoisia ja moniin suuntiin johtavia
vastauksia, joita olisi ollut vaikeaa saada muulla aineistonkeruumenetelmalla. Haas-
tattelututkimuksen haasteita pyrittiin valttamaan toimittamalla haastateltaville etuka-
teen haastattelurunko ja tukimateriaalia, jotta haastattelijan vahainen kokemus
haastattelutytsta ei aiheuttaisi merkittavaa haittaa. Haastateltavien henkildiden
kanssa pystyttiin sopimaan haastatteluun osallistumisesta helposti valmiina olleiden
kontaktien avulla. My6s haastattelujen ajankohdat sovittiin joustavasti eika
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haastateltaville aiheutunut merkittdvid haasteita tutkimukseen osallistumisesta,

koska haastattelut toteutettiin Skype-yhteyden kautta tai haastateltavien luona.

Haastattelut suoritettiin ryhmahaastatteluina, miké& mahdollistaa tehokkaan ja no-
pean tiedonkeruun yht& aikaa usealta henkiloltd. Gronforsin (1982, 109) mukaan,
haastattelutilanteissa, joissa on yhta aikaa paikalla useampi henkild, haastateltavat
suhtautuvat tilanteeseen usein luontevammin ja vapautuneemmin. Koska taman tut-
kimuksen aihepiirind oleva organisaatioiden urajohtaminen ja sen vaikutus henki-
|6ston sitoutumiseen voivat olla haastateltaville henkildkohtaisella tasolla joskus ar-
koja aiheita, voitiin tutkimuksen ryhmahaastatteluissa kasitella teemaa organisaa-
tioissa yleisemmalla tasolla menematta lilan syvalle ja yksityiskohtaisesti haastatel-
tavien yksilollisiin kokemuksiin. Toisinaan ryhmahaastattelussa voi ilmeta domi-
noivaa kaytosta, jolloin joku haastateltavista voi pyrkia ohjaamaan haastattelua ha-
luamaansa suuntaan (Hirsjarvi et al. 2007, 206). Mahdollista dominoivaa vastaus-
tyylia pyrittiin tassa tutkimuksessa valttamaan antamalla kunkin haastateltavan en-
sin vastata vuorollaan oman kokemuksensa mukaan ja vasta sen jalkeen haasta-

teltavat keskustelivat kasitellyn kysymyksen aiheesta yhteisesti.

5.3 Aineiston keruu

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin suorittamalla kolme ryhmahaastattelua,
joihin osallistui yhteensa kahdeksan henkil6a. He edustivat teknologia-, rahoitus-,
kunta-, rakennus- ja kiinteistokehitysaloja. Haastatellut henkil6t valikoituivat tutki-
muksen tekijan kontaktiverkostosta, jolloin haastattelujen sopiminen ja toteutus voi-
tiin hoitaa joustavasti. Haastateltavat valikoitiin mahdollisuuksien mukaan eri yrityk-
sistd. Haastatteluista yksi toteutettiin kasvotusten ja kaksi Skype-yhteyden kautta.
Haastattelujen toteutustavat valikoituivat haastateltaville helpoimman toteutustavan
mukaan. Kahteen ryhmahaastatteluun osallistui kolme haastateltavaa ja yhteen

kaksi haastateltavaa. Kukin haastatteluista kesti noin tunnin.
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Ryhméahaastattelu 1 Ryhméahaastattelu 2
Toteutustapa: Skype Toteutustapa: Skype

Ryhmahaastattelu 3
Toteutustapa: haastattelu
kasvotusten
Haastateltavat: Haastateltavat:

2 henkiléa/teknologia-ala, 2 henkiléa/teknologia-ala,
1 henkilé/kunta-ala 1 henkilé/rakennus- ja

kiinteistokehitysala

Haastateltavat:
2 henkiléa/rahoitusala

Kuva 3. Haastateltujen henkildiden toimialajakauma.

Haastattelukysymykset toimitettiin haastatelluille henkildille etukateen tutustutta-
viksi haastattelun sujuvan etenemisen seka rikkaampien ndkemysten ja kokemus-
ten esiin tulemiseksi, kun haastateltavat saivat pohtia teemoja etukéteen omista lah-
tokohdistaan. Haastattelu koostui kysymyksista, jotka kasittelivat kokemuksia orga-
nisaatioissa kaytetyista urajohtamisen kaytannoista, urajohtamisen vastuita ja vai-
kutuksia, urajohtamisen merkitysta organisaatioon sitoutumiseen, seka organisaa-
tion urajohtamisen haasteita ja kehittamista. Haastattelukysymykset ovat kokonai-
suudessaan nahtavissa luvun 5.2 yhteydessa seka liitteesta 1. Haastattelukysymys-
ten liséksi haastateltaville toimitettiin etukateen tutkimuksen keskeisten kasitteiden
maaritelmat ja tutkimuksen teoriaosassa koostettu yhteenveto urajohtamisen kay-
tannoista (Taulukko 1). Nain pyrittiin varmistamaan, etta tutkimuksen aihepiirin ym-
marrys olisi mahdollisimman yhteneva haastateltavien kesken, koska urajohtamista

voidaan tarkastella useista eri ndkokulmista.

Haastattelujen aikana kysymykset esitettiin kaikissa haastatteluissa samassa jar-
jestyksessa ja samanmuotoisina. Haastattelun aikana kukin haastatelluista vastasi
ensin kasiteltdvaan kysymykseen omalta osaltaan ja kunkin kysymyksenkierroksen
lopuksi haastateltavat keskustelivat keskenaan yksittaisten vastausten aikana esiin
tulleista ajatuksista. Haastattelija ei jakanut vastausvuoroja, vaan haastateltavat
paattivat vastausjarjestyksen keskenaan. Antamalla jokaisen vastata ennen yh-
teista keskustelua omasta ndkodkulmastaan, varmistettiin kunkin haastateltavan néa-

kemyksen esiintulo tutkimuksessa. Haastateltujen keskindinen vuorovaikutus
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keskustelun aikana edesauttoi laajempaa nédkemysten ja havaintojen esiin tuloa.

Haastattelija ei osallistunut keskustelun edistamiseen.

Kaikki tutkimuksen haastattelut tallennettiin nauhoittamalla ja tutkimuksen tekija lit-
teroi ne tekstimuotoon nauhalta. Litterointi on ensimmainen osa haastatteluaineis-
ton analysointia ja silld luodaan haastattelututkimuksen tutkimusaineisto (Hyvari-
nen, Nikander & Ruusuvuori 2017, 427). Haastattelutallenteisiin ja litterointeihin ei
sisallytetty haastateltavien nimi& tietosuojan sailymisen varmistamiseksi. Haastatel-
lut eriteltiin litteroinneissa nimeadmalla vastaajat merkinnoilla V1 — V8 ja tallenteissa

esiintyneet yritysten nimet kirjattiin litterointeihin anonyymisti.

Tutkimuskysymys on keskeinen litteroinnin tasoa maarittava tekija. Jos tutkimuk-
sessa kasitellaan esimerkiksi, miten haastateltava kuvaa omaa asemaansa jossakin
tilanteessa, on litteroinnissa syyta kiinnittdd huomiota puheen sisallon lisdksi esi-
merkiksi haastateltavan puheessaan pitamiin taukoihin ja hdnen d&nenpainoihinsa.
Myds sanattoman viestinnan kirjaaminen saattaa olla tutkimuksesta riippuen tar-
peellista. Litterointitarkkuus on syyta maarittaa ajoissa vastaamaan lopullisen ana-
lyysin tekemisen tasoa. Ylilitterointia kannattaa valttaa, koska litterointi on ylipaa-
taan aikaa vievaa (Hyvarinen et al. 2017, 427, 429) Koska tassa tutkimuksessa ei
tarkasteltu haastateltavien oman toiminnan vaikutusta tutkimusteeman mukaisissa
tilanteissa, litteroinnissa huomioitiin vain puheen sisaltd. Litterointiin merkittiin kuta-
kin haastattelurungon mukaista kysymysta vastaava keskustelujakso helpottamaan
tutkijan analysointityota koostettaessa tutkimustuloksia eri vastaajien kesken.

5.4 Aineiston analysointi

Analysoitaessa laadullista aineistoa on tarkoituksena selkeyttda kerétyn aineiston
siséltoa tutkijalle sekd muodostaa siten uutta tietoa tutkimuksen kohteesta tutkimus-
tuloksina. Analyysin avulla aineiston sisaltéa pyritaan tiivistamaan, mutta tarkoituk-
sena on kuitenkin sailyttéa sen sisaltdma olennainen informaatio. (Eskola & Suo-
ranta 1998) Tarkkaa ajankohtaa sille, milloin aineiston analysointi tutkimuksen ai-
kana tehdaan, ei voida maarittaa ja se riippuu paljon tutkimuksen tyypista. Hirsjarvi

et al. (2007, 218) antavat kuitenkin aineiston analysoinnille yleisohjeen, jonka
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mukaan aineiston kasittely ja analysointi olisi hyva aloittaa mahdollisimman pian sen
keruuvaiheen jalkeen. Tassa tutkimuksessa aineiston analysointi aloitettiin noin
kuukausi aineiston keruun jalkeen. Sita ennen oli suoritettu aineiston litterointi seka

tehty lisdyksia tutkimuksen teoria- ja tutkimusmenetelmaosioihin.

Kuten aineiston analysoinnin ajankohtaa, mydsk&an aineiston analysointitapaa ei
voida maarittdd valmiin ohjeistuksen mukaan. Analysointitavat on mahdollista jakaa
karkeasti kahteen tyyliin, selittamiseen ja ymmartamiseen. Selittamista harjoitetaan
yleensa tilastollisen analyysin ja paatelmien teon yhteydessa, kun taas ymmartami-
nen liittyy yleensé laadulliseen analyysin ja paatelmien tekoon. Analyysimenetel-
man valinnassa on olennaista valita se tapa, joka tuo parhaiten vastauksen tutkitta-
vaan ongelmaan tai tutkimustehtavaan. (Hirsjarvi et al. 2007, 219) Perinteisesti laa-
dullisen aineiston analyysissa on usein keskitytty loytamaan aineistosta yhtalaisyyk-
sid ja samanlaisuuksia, mutta tarkasteltaessa laadullista analyysia tuoreemmasta
nakokulmasta voidaan keskittya havainnoimaan aineiston eroja ja moninaisuutta
(Eskola & Suoranta 1998). Tassa tutkimuksessa aineiston analysointitavaksi valittiin
siséllénanalyysi, jonka tarkoitus on Tuomi & Sarajarven (2018) mukaan pyrkia luo-
maan tutkittavasta ilmiosta kuvaus tiivistettyna ja yleisessa muodossa seka etsia
tekstin merkitysta. Tama maaritelmé& johti kyseisen analysointitavan valintaan,
koska taman tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella tutkimusaineiston tekstin

merkitysta tutkimuksen aihepiirissa.

Haastatteluaineisto voi olla runsas, vaikka haastateltava joukko olisi ollut pienehkd.
Runsas aineisto ja sisallon elaméanlaheisyys luovat analysointiin mielenkiintoisen ja
haastavan kulman, mutta samalla se voi muodostua tutkijalle ongelmalliseksi ja tyo-
ladksi. (Hirsijarvi & Hurme 2001, 135) Valittu analysointitapa ei kahlitse niita tulkin-
toja, jotka tutkimuksesta tehdaan, koska aiheen ja aineiston tulkinta on aina erilai-
nen tutkimuksen eri vaiheissa ja valmiissa raportissa. Jo haastattelun aikana haas-
tateltava tulkitsee tutkimusaihetta omasta nakokulmastaan. Tutkimuksen aikana tut-
kija tekee tulkintoja niin aineistoa kasitellesséén, kuin raporttia tehdessaan. Viimei-
sen tulkinnan tutkimusaiheesta tekee lukija. (Hoikkala 1987, 174-175) Taman

vuoksi tutkijan valitseman analysointitavan oikeellisuutta on vaikeaa maarittaa.
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Maéaritettaessa taman tutkimuksen haastattelukysymyksia muodostettiin avustava
taulukointi, jossa haastattelukysymykset linkitettiin tutkimuksen alakysymyksiin.
Naiden kysymysten valisten linkkien luomisen avulla pyrittiin maarittamaan karkea
luokittelu siitéa, mink& haastattelukysymysten vastaukset vastaavat mihinkin tutki-
muskysymykseen. Nama linkitykset esitetaan taulukossa 3.

Alakysymys Miten urajohtamista toteutetaan suomalaisissa organisaatioissa

henkildston kokemuksen mukaan?

Haastattelukysymys | Mita urajohtamisen kaytéant6ja olet havainnut kaytettdvan urasi aikana?

Mitk&a kaytannot olet kokenut itsellesi hyodyllisimmiksi ja miksi?

Haastattelukysymys | Millaisena naet esimiehen roolin urajohtamisessa? Onko urajohtamisen

vastuu mielestési oikealla taholla/tahoilla organisaatiossa ja miksi?

Haastattelukysymys | Millaiset valmiudet koet esimiehilla olevan onnistuneeseen urajohtami-
seen? (esim. osaaminen, aikaresurssi, riittava ndkemys organisaatiota-
solla jne.) Enta millaisena naet esimiesten halun vastata urajohtamisesta

organisaatiossa?

Haastattelukysymys | Millaisena koet urajohtamisen oikeudenmukaisuuden toteutumisen ja
miksi? Onko organisaatiossa huomioitu eri henkildstéryhmien urajohtami-

sen tarpeet ja miten?

Alakysymys Miten henkildstd kokee urajohtamisen tai sen puuttumisen vaikutta-

van heidan organisaatioon sitoutumiseensa?

Haastattelukysymys | Millaisia vaikutuksia koet urajohtamisella tai sen puuttumisella olevan or-

ganisaatioon sitoutumiseen? Miten koet sen vaikuttavan urapaétoksiin?

Haastattelukysymys | Osallistetaanko tyontekijoita urasuunnitteluun organisaatiossasija jos niin

miten? Miten ndet tdman vaikuttavan organisaatioon sitoutumiseen?

Alakysymys Miten henkildstd toivoo organisaatioiden kehittdvén urajohtamista

tulevaisuudessa?

Haastattelukysymys | Minka tekijoiden koet hankaloittavan urajohtamista ja missa haasteet mie-

lestasi sijaitsevat organisaatiossa?

Haastattelukysymys | Miten kehittaisit urajohtamista ja millaisia vaikutuksia uskot ehdottamillasi
kehitystoimenpiteilla olevan? Vaikuttaisivatko kehitystoimenpiteet mieles-

tasi organisaatioon sitoutumiseen ja miksi?

Taulukko 3. Tutkimuksen alakysymysten ja haastattelukysymysten yhteys.

Taulukossa 3 esitetysta karkeasta linjauksesta huolimatta téassa tutkimuksessa huo-

mioidaan koko haastatteluaineisto kaikkiin tutkimuskysymyksiin vastattaessa.
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Taman tutkimuksen tulosten analysointi suoritettiin induktiivisesti eli aineistolahtoi-
sesti ja edella esitettyd kysymysten vélisten yhteyksien taulukointia hyddynnettiin
avustavana tekijana aineiston analysoinnissa luokittelua, teemoittelua ja tyypittelya

suoritettaessa.

Perustuen Tuomi & Sarajarven (2018) esittamaan laadullisen tutkimuksen analyysi-
runkoon tdman tutkimusaineiston analysoinnissa suoritettiin seuraava prosessi:

1. Haastatteluaineisto kaytiin I&pi kokonaisuudessaan ja siita rajattiin
analysoitavaksi tutkimuskysymyksiin vastaamiseen ja tutkimuksen vii-
tekehykseen siséltyva aineisto. Muu aihetta sivuava aineisto jatettiin
analysoinnin ulkopuolelle.

2. Rajattu haastatteluaineisto luokiteltiin, teemoiteltiin ja tyypiteltiin koko-
naisuuksiksi tutkimuksen viitekehyksen eri teemojen mukaisesti.
Tassé jaottelussa hyddynnettiin lisaksi edelld mainittua tutkimuskysy-
mys/haastattelukysymys-linkitysta.

3. Aineistosta tehtiin synteesi

a. Kokemuksista organisaatioiden urajohtamisen nykytilasta

b. Urajohtamisen haasteista ja kehittamisesta

c. Edellda mainittujen tekijoiden vaikutuksista henkiléston sitoutta-
misen edistamisessa

4. Aineisto tulkittiin ja muodostettiin ymmarrys tekstin merkityksesta vas-

taten tutkimuskysymyksiin.

5.5 Aineiston reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen reliaabeliudella arvioidaan sita, kuinka tarkasti mittaustulokset ovat
toistettavissa uudella vastaavalla tutkimuksella. Tutkimuksen reliaabelius mittaa siis
tuloksien ei-sattumanvaraisuutta. Reliaabelius voidaan todeta esimerkiksi kahden
tutkijan paatyessa samanlaisiin tuloksiin, saman tutkittavan henkilon antaessa kah-
della tutkimuskerralla samanlaiset vastaukset tai saataessa kahdella rinnakkaisella
tutkimusmenetelmalla yhtenevéat tulokset. (Hirsjarvi et al. 2007, 226, Hirsijarvi &
Hurme 2001, 186)
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Jos tutkimuksen luonteesta johtuen on oletettavaa, ettd tutkittaville henkil6ille on
ominaista ajassa tapahtuva muutos, tulee reliaabeliuden maarittamiseen suhtautua
tietyin varauksin. Samoin on suhtauduttava myds silloin, jos voidaan olettaa, etta
tukijat tekevat kukin omat tulkintansa pohjautuen omiin kokemuksiinsa eika siten ole
oletettavaa, ettd he paatyisivat taysin samaan lopputulokseen. Samaan lopputulok-
seen paatymista voitaisiin talldin pitaa todennékoisena vain tilanteessa, jossa tutki-
jat toistensa kanssa keskustelemalla paatyisivat yksimieliseen nakemykseen. (Hirs-
jarvi & Hurme 2001, 186)

Tarkasteltaessa taman tutkimuksen reliabiliteettia voidaan pitdd todennakdisena,
ettei tutkimuksen tulosten toistaminen taysin samanlaisina ole mahdollista. Koska
haastateltujen henkiléiden kokemukset ja kayttaytyminen muuttuvat ajassa, ei tay-
sin vastaavan tutkimusaineiston muodostumista eri ajankohtana voida pitaéa toden-
nakoisena. Tatd nakemysta tukee myds se, etta myds tutkija tekee tulkintansa oman
senhetkisen kokemuksensa ja tietdmyksensa taustoittamana, eivatka nama tekijat
VoI vastata toisiaan eri ajankohtina. Toisaalta mikali useampi tutkija olisi toteuttanut
tutkimuksen samana ajankohtana voitaisiin tutkimustulosten olettaa olevan melko
yhtenevi&, koska tutkija osallistui haastatteluun ainoastaan esittamalla haastattelu-
kysymykset ohjaamatta vastausten ja keskustelujen ndkdkulmaa millaan tavalla.
Koska haastateltavat maarasivat keskustelujen etenemisen ja niissa kasitellyt na-
kokulmat, voidaan olettaa, ettei kahden eri tutkijan samalla tavalla keratyissa aineis-
toissa olisi havaittavissa suuria eroavaisuuksia. Myos kahden rinnastettavan tutki-
musmenetelmén samanaikaisella kaytolla olisi todennékoisesti saatu reliabiliteetil-

taan melko yhteneva tulos.

Tutkimuksen validius tarkoittaa kaytettavan mittarin tai tutkimusmenetelman kykya
eli patevyyttd mitata juuri sita, mita kyseisessa tutkimuksessa on tarkoitus mitata.
Tutkimuksen validius voi karsia esimerkiksi, jos tutkimukseen vastaaja kasittaa esi-
tetyt kysymykset toisin, kuin tutkija on ajatellut. (Hirsjarvi et al. 2007, 226-227) Tassa
tutkimuksessa pyrittiin ennakoimaan validiteetin mahdollisia ongelmia toimittamalla
haastateltaville etukateen tutkimuksen avainkasitteiden méaaritelmét ja esimerkki-
kooste urajohtamisen kaytannoista. Nailla etukateismateriaaleilla ei pyritty ohjaa-

maan tutkimuksen suuntaa ja Kkasiteltyja nakokulmia aiheeseen, vaan
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selkeyttdmaan haastatelluille, mitd urajohtaminen tarkoittaa tassa tutkimuksessa.
Materiaalilla pyrittiin myds vahentdmaan mahdollisia tulkintaeroja haastattelukysy-
mysten sisallosta eli lisaamaan tutkimuksen validiteettia. Haastateltujen vastaukset
kasittivat tutkimuksen aiheeseen ja viitekehykseen kuuluvia ndkokulmia organisaa-
tioiden urajohtamisen nykytilasta suomessa ja loivat kuvaa siita, missa ja miten ura-
johtamisen ongelmakohdat organisaatioissa ilmenevat ja miten niihin voitaisiin vai-
kuttaa urajohtamisen edistamiseksi seka henkiloston sitouttamisen parantamiseksi.
Vastauksista voitiin siis muodostaa aineisto tutkimuksessa kéasiteltyjen aihepiirien

tarkastelemiseksi.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen empiirisesta aineistosta analysoituja tutki-
mustuloksia ja pohditaan, miten ndma tulokset kytkeytyvéat tutkimuksessa esitettyyn
teoreettisen taustaan ja tutkimuksen viitekehykseen. Tutkimustuloksissa tarkastel-
laan, milta osin empiirisessa haastatteluaineistossa esitetyt nakemykset yhtyvét tut-
kimuksen teoriaosassa esitettyihin nakemyksiin ja mita eroavaisuuksia niiden valilla
voidaan havaita. Tutkimustulosten esittaminen ja aihepiirien pohdinta etenevét
haastattelukysymysten mukaisessa jarjestyksessa, jotka on esitetty luvun 5.2 yh-
teydessa seka liitteessa 1. Samalla peilataan kyseisen aihepiirin tulosten vastaa-
vuutta tutkimuksen teorian kanssa ja muodostetaan nakemys tutkimuskysymyksiin
vastaamiseksi johtopaatokset-luvussa. Tutkimustulosten yhteydessa esitettyja
haastattelusitaatteja on hienoisesti muokattu puhekielesta kirjakieleen haastatelta-

vien anonymiteetin varmistamiseksi.

6.1 Organisaation urajohtamisen kaytannot

Tutkimuksen teoriaosassa luvussa 2.1 tarkasteltiin organisaatioiden urajohtamisen
kaytantdja. Luvussa esitettiin yhteenveto aiemmissa tutkimuksissa tunnistetuista
urajohtamisen kaytanndistéa (Taulukko 1) sek& hyddyntdmismahdollisuuksia osalle
kaytanndista (Taulukko 2). Tutkimuksen empiirisessa osassa perehtyminen organi-
saatioiden urajohtamisen nykytilaan suomalaisissa organisaatioissa aloitettiin kar-
toittamalla, mita urajohtamisen kaytantoja haastateltavat henkilét olivat havainneet
uransa aikana kaytettavan ja mitka kaytannot he olivat mieltaneet itselleen hyodyl-
lisimmiksi. Haastatelluista henkil6ista kaytetadn tasta eteenpain nimitysta vastaajat.
Seuraavaksi esitettdvassa taulukossa 4 esitetaan punaisella vastaajien uransa ai-
kana havaitsemat urajohtamisen kaytannoét, jotka esiintyivat aiemmin esitetyssa

urajohtamisen kaytantojen yhteenvedossa (Taulukko 2).
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: ORGANISATORISET :

ITSEARVIOINTITYOKALUT ARVIOINTIMENETELMAT SISAISTEN TYOMARKKINOIDEN
HALLINTA

etenemisennusteet

urasuunnittelu-workshopit psykologinen testaus

urakasikirjat ja -tyokirjat
uraportaat tai kaksois-uraportaat

eldkkeelle siirtymiseen 360°- ja muut suorituskyvyn

valmistavat ohjelmat arviointijarjestelmat urapolkujen muodostaminen
tietokoneohjelmistot arviointi- ja kehityskeskukset uraresurssikeskukset ja -jarjestelmat
HENKILOKOHTAINEN TYON YHTEENSOVITTAMIS- KEHITY.:OHJE'.'MAT
URASUUNNITTELU JARJESTELMAT tyén r.|_ as.tammen
tyon kierto
sisdiset koulutus- ja
kehitysohjelmat

tyopaikkailmoitukset ja sisdisten

: avointen tehtdvien mainostaminen || ulkoiset seminaarit ja workshopit
uraneuvonta tai -keskustelu

esimiehen, linjajohtajan, muodollinen koulutus
het}l‘:iléstc'ilpsaston edustatja_n tai taitokartoitus koulutuskorvausten tai
ERORUO |sin neUVanamsian seuraajasuunnittelu lukukausimaksujen
SSSE I kustantaminen
henkilostétoimikunta T =
mentorointijarjestelma
sisdinen sijoittumisjarjestelma tyontekijoiden suuntautumisohjelmat
kirjalliset henkilokohtaiset horisontaaliset siirrot esimiesten koulutus
urasuunnitelmaohjelmat = urakeskusteluja varten
tyékomennukset koulutusohjelmat johtajille

Taulukko 4. Haastateltujen havaitsemia urajohtamisen kaytantoja.

Taulukossa 4 esitettyjen havaittujen urajohtamisen kaytantojen lisdksi vastaajat oli-
vat uransa aikana kohdanneet myf6s seuraavia kaytant6ja: esimiehen antama val-
mennus ja sparraus, muu esimieheltd saatu kannustus uralla kehittymiseen, kehi-
tyskeskustelua vapaamuotoisempi sdannollinen one-to-one-keskustelu esimiehen
kanssa, organisaation sisaiset kehitysprojektit, omaehtoisen opiskelun tukeminen ja
mahdollistaminen organisaation taholta, osaamisen mittarointi, uusien tydntekijoi-
den sosiaalistaminen ja pitkaltd vapaajaksolta palaavien uudelleen "perehdytys”,
urapalvelu ja opastus uudelle uralle YT-neuvottelujen yhteydessa seka erilaiset or-
ganisaation sisaiset verkostot, jotka tukevat esimerkiksi tiettyjen henkiléstéryhmien

urakehitysta alalla

Haastatteluaineistoa analysoitaessa havaittiin, ettd urajohtamisen kaytantdjen yh-
teenvedossa esitetyista kaytannoista noin puolet oli esiintynyt joissain muodossa

vastaajien urien aikana. Liséksi he olivat havainneet joukon muita urajohtamisen
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kaytantoja. Naiden havaintojen perusteella voitiin todeta, etta havaittujen urajohta-
misen kaytantojen kirjo oli vastaajien keskuudessa kokonaisuudessaan melko laaja.
Toisaalta yksilokohtaiset havainnot heidan omissa organisaatioissaan hyédynnetty-
jen kaytantojen maarasta vaihtelivat paljon. Vahiten eri urajohtamisen kaytantoja
uransa aikana havainnut vastaaja nimesi kaksi kaytantoa, kun taas eniten eri kay-
tantdja havainnut nimesi 17 eri kaytantda. Muut vastaukset sijoittuivat 3 — 9 tunnis-

tetun eri urajohtamisen kaytannoén valille.

Vastauksista ei noussut selkeasti esiin kaytantoja, joita vastaajat olisivat pitaneet
itselleen erityisesti muita urajohtamisen kaytantdja hyodyllisempina. Eniten koke-
musta haastatelluilla oli kuitenkin kehitys- tai tuloskeskusteluista ja niita pidettiin ura-
johtamisen peruskaytantéind. Myos esimiesten kanssa kaytyja vapaamuotoisempia
one-to-one-keskusteluja urasta ja kehittymisesta pidettiin hyvina tapoina luoda mah-
dollisuuksia uralla etenemiselle. Toisaalta kehityskeskusteluista tuttua struktu-
roidumpaa lahestymistapaa kaivattiin toiveiden ja tavoitteiden kirjaamisen seké to-
teutuneiden toimenpiteiden seurannan varmistamiseksi. Lisdksi esimiehen kanssa
tapahtuvaa sparrausta uratoiveista ja tavoitteista sekéd esimiehen antamaa uraoh-
jausta korostetiin itselle merkityksellisind urajohtamisen kaytantéina. Saatujen vas-
tausten perusteella voitiin havaita, etta vastaajat nakivat organisaation urajohtami-
sen tarkoituksen olevan seka organisaation, etta tyontekijan etujen ajaminen. Tama
nakemys vastasi hyvin Khan et al. (2015, 89) esittamaa nakemysta, kun taas Bag-
dadli & Giannecchinin (2018, 4) nédkemys oli suuntautunut enemman organisaation

etujen ajamiseen.

Osassa vastauksista oli havaittavissa, ettd haastateltavien esimiehet eivat valtta-
matta olleet sisdistdneet organisaation urajohtamisen luonnetta. Erds haastateltu

kuvasi tata tilannetta seuraavasti:

"Olen saanut uusia tyétehtévia ja luulen, ettd osa esimiehisténi on var-
maankin ajatellut, sen olevan urajohtamista, kun he tarjoavat uusia teh-
tavia ja mahdollisuuksia. He eivat kuitenkaan ole aina kysyneet ovatko

ne niitéd, mitd miné uraltani haluan, eiké niista ole voinut kieltédytya.”
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Edella esitetty sitaatti kertoo siitd, etta organisaation nakokulmasta tehdyt henkilon
uraa koskevat paatokset eivat valttamatta ole niita, jotka motivoivat tyontekijaa. Tut-
kimuksen johdannossa viitattiin Ahlrothin (2018) nékemykseen, jonka mukaan tal-
lainen tilanne saattaa johtaa siihen, etta henkild ohjautuu organisaatiossa itselleen
vaaranlaisiin tai ei-mieluisiin tehtaviin. Siksi organisaatioissa onkin tarkeda paneu-
tua siihen, mita urajohtaminen tarkoittaa ja kuinka sita tulee toteuttaa organisaa-
tiossa, jotta tyontekijoiden motivaatiolle ja sitoutumiselle luodaan mahdollisimman
hyvat edellytykset. Kuten taman tutkimuksen avaink&sitteiden maarittelyssé tode-
taan, yksi urajohtamisen tarkoituksista on tunnistaa, mitéa tyontekijat haluavat ural-
taan. Mikali organisaatiossa tarjotaan tyontekijdille uusia tehtavia vain organisaation

tavoitteiden perusteella, jdd urajohtaminen tilanteessa toteutumatta.

Kuten tutkimuksen alussa todettiin, organisaatioiden urajohtaminen voi olla suunni-
telmallista ja selkeita toimintatapoja noudattavaa tai siihen ei valttamatta ole tietoi-
sesti kiinnitetty lainkaan huomiota. Haastatteluissa ilmeni, ettd urajohtaminen oli
usein vailla suunnitelmallisuutta, jos kyseessa oli pieni yritys. Talloin vastaajat eivat
olleet valttamatta havainneet erityisia urajohtamisen kaytantdja organisaatiossa.
Sita vastoin suuremmissa yrityksissa oli havaittu kauttaaltaan urajohtamisen kay-
tantdjen tietoista hyodyntamistd. Taman johdosta voidaan paatella, etta yrityksen
koolla on vaikutusta urajohtamisen suunnitelmallisessa toteuttamisessa. Todenna-
koisesti tahan vaikuttavaa se, etta pienissa yrityksissa ajan loytaminen urajohtami-
seen panostamiseen voi olla haastavampaa, kuin isoissa yrityksissé ja toisaalta teh-
tavia, jotka mahdollistaisivat organisaation sisaisen uralla etenemisen, on tarjolla

vahemman.

6.2 Esimiehen rooli ja vastuun jakautuminen urajohtamisessa

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd kaikki vastaajat pitivat esimiehen panostusta urajoh-
tamisen onnistumisen kannalta ensiarvoisen tarkeana. Lahiesimiehen roolia pidet-
tiin kaikista tarkeimpéné urajohtamisessa ja merkityksellisen tyon luomisessa. Vas-
taajat kokivat, etta esimies toimii urajohtamisessa useassa roolissa. Ensimmaisena
hanen roolinsa nahtiin mahdollistajana, joka avaa ovia esimerkiksi koulutuksiin, tai-

tojen kehittdmiseen ja organisaatiossa etenemiseen. Toiseksi hanet nahtiin
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rohkaisijan roolissa. Rohkaisijan roolia pidettiin tarkeana etenkin, jos esimies havait-
see, etta tyontekijalla olisi edellytyksia kehittya ja kasvaa urallaan, mutta esimerkiksi
rohkeuden puute tai muutoksen pelko estaa tyontekijan oma-aloitteisen urajohtami-
sen. Kolmanneksi esimiesta pidettiin organisaation tulevaisuuden tavoitteiden vélit-
tdjana ja ohjaajana niitd kohti. Vastaajat kokivat, etta alaisilla on usein kapeampi
nakdala organisaation tulevaisuuden nakymiin ja kehitykseen, kuin esimiehilla. Sen
vuoksi esimiehen tulisi toimia heidan mielestadn urajohtamisessa myos organisaa-
tion tulevaisuuden tavoitteiden valittdjana, jotta tyontekijat voisivat itse ohjata

uraansa naihin tarpeisiin vastaamisen suuntaan.

TULEVAISUUDEN
TAVOITTEIDEN
VALITTAJA

ROHKAISIJA

ESIMIEHEN ROOLI

Kuva 4. Esimiehen rooli urajohtamisessa.

Naiden edella mainittujen roolien tayttdminen vaatii vastaajien mielesta esimiehilta
hyvaa ihmistuntemusta ja kyvykkyytta nahda alaisten mahdollisuudet organisaa-
tiossa. Haasteellisena esimiehen nédkdkulmasta pidettiin sitd, ettéd esimiehen tulee
osata sijoittaa alaisensa oikeisiin tehtaviin ja toisaalta nahda myos naiden perusteh-
tavien ulkopuolelle, jotta alaisilla olisi mahdollista kehittya urallaan. Osa vastaajista

mainitsi tassa tilanteessa ongelmalliseksi sen, jos esimiehen oma tybura on
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sijoittunut kapealle organisaatiosektorille. TallGin koettiin, etta esimiehella voi olla
vaikeuksia néhda organisaatiossa olevia uramahdollisuuksia laajasti ja hanen ky-
vykkyytensa seka ndkemyksensa alaisten uran ohjauksessa rajoittuu hyvin kape-

aan katsantokantaan.

Eras vastaaja totesi, etta jokaisella esimiehella on mahdollisuus ja velvollisuus sel-
vittaa yksilollisesti, mitka asiat hanen alaisiaan motivoivat ja mita he uraltaan halua-
vat. My6s Yarnallin (1998, 381) mukaan yksi urajohtamisen tarkeimmista tehtava-
alueista on juuri henkilokohtainen urakehityksen kasittely alaisten kanssa ja sen yh-
teydessa annettava yksilollinen palaute. Naiden n&dkemysten mukaan esimiehen
kiinnostusta ja panostusta alaisten uran edistamiseen pitdisi voida pitaa oletusar-
voisena ominaisuutena siirryttdessa esimiestehtaviin. Nain ei kuitenkaan aina vali-
tettavasti ole. Tutkimuksen vastaajat pitivat esimiehen tehtavaa alaistensa kehityk-
sen ja urien edistgjana joko keskeisena tai tarkeimpana esimiehen tehtavana. Yksi

vastaajista kuvasi asiaa seuraavasti:

"Omalla esimieskaudellani olin todella kiinnostunut urajohtamisesta.
Mielestani tyoni tarkein tehtava oli saada alaisiani uralla eteenpdin ja

kasvamaan isompiin saappaisiin.”

Vastauksien perusteella voidaan todeta, ettéd esimiehen rooli on organisaation si-
salla tapahtuvan alaisten urakehityksen kannalta keskeisin tekija. T&man vuoksi esi-
miehen on tarkeda osoittaa tukensa alaisille, eika toimia portinvartijana rajoitta-
massa mahdollisuuksia uralla etenemiseen. Kuten Crawshaw ja Game (2015, 1190)
totesivat tutkimuksessaan, parhaita mahdollisuuksia esimiehelle edistaa onnistu-
mistaan urajohtamisessa, on hyvaksya alaisten tahto kehittya ja edeta urallaan kohti
omien tavoitteidensa saavuttamista sek& mahdollistaa alaisille organisaation urake-
hityksen prosessien tavoittaminen. Esimiesten kykya toimia niin mahdollistajina,
rohkaisijoina kuin organisaation tulevaisuuden tavoitteiden valittdjina voidaan siis
pitdd organisaation urajohtamisen onnistumisen kannalta olennaisena. Kuten mm.
De Oliveira et al. (2017, 15) ja Purcell & Hutchinson (2007, 4) totesivat, esimies voi
omalla toiminnallaan korvata my6s mahdollisia puutteellisia urajohtamisen kaytan-

t6ja organisaatiossa.
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Urajohtamisen onnistumisen haasteet

Tutkimuksen teoriaosuudessa kerrottiin, etta Bowen & Hall (1977, 28) totesivat
alaisten kokevan haastavaksi vastaanottaa esimieheltddn palautetta rakentavasti,
mikali esimies toimii seka valtaapitavan, etté auttajan roolissa. Tama ristiriitatilanne
ei noussut esiin tdman tutkimuksen vastauksissa. Nykypaivan tydelaman muutokset
ovat mahdollisesti hdlventéneet tata vastakkainasettelua ja alaiset eivat enaa koe
esimiehen kaksoisroolia yhta arveluttavana. Toinen urajohtamisen onnistumiseen
vaikuttava tekija on se, miten urajohtamisen vastuu on kasitetty ja maaritetty orga-
nisaation eri tahojen ja tyontekijan itsensa kesken. Kuten Ahlroth (2018) totesi, yksi
urajohtamista onnistumista haastava tekija on se, etta vastuu voi olla sijoitettu vaa-
rélle taholle. Toisaalta saattaa olla, ettei mik&an taho tunnusta urajohtamista omalle

vastuualueelleen, jolloin urajohtamisen kaytantja ei toteuteta.

Vastaajien kommenttien perusteella voitiin todeta, ettei missaan kasitellyista orga-
nisaatioista oltu erityisesti maaritelty, milla taholla urajohtamisen vastuu on. Vas-
tuuta sijoitettiin erityisesti esimiehille, mutta toisaalta yksiléiden omaa vastuuta ura-
johtamisesta pidettiin myos merkittavanad. Osa vastaajista piti tarkeanda, ettd myos
organisaation HR-osastolla oli osittainen urajohtamisen vastuu ja siell& seurattiin
esimerkiksi kehityskeskustelujen perusteella jarjestelmaan kirjattuja henkilokohtai-
sia uratoiveita ja -tavoitteita. Naiden tietojen perusteella pyritdén tarjoamaan sovel-
tuvaa koulutusta ja muodostamaan urapolkuja tai etenemissuunnitelmia organisaa-
tiossa. Vastaajien mukaan nain pyritddn varmistamaan, etteivét tyontekijan tulevai-
suuden toiveet jaa vain esimiehen tietoon ja urakehitys pelkastaan hanen paatan-
tavaltansa alle. Tassa yhteydessa on tarke&aa korostaa, etta useat vastaajat mainit-
sivat jossain kohdin haastattelua esimiehen ja alaisen vélisen kemian ja luottamus-
suhteen positiiviset ja negatiiviset vaikutukset alaisten saamaan urajohtamiseen.
Haasteet esimiehen ja alaisen valisessa suhteessa néahtiin vaikuttavan negatiivisesti
urajohtamiseen yksilotasolla. Niinpa voidaan todeta, ettd mikali urajohtamisen ja
urakehityksen vastuuta on jollain tavoin jaettu organisaatiossa myds kolmannelle
osapuolelle, voidaan mahdollisia kahden henkilon valisia esteita urakehitykselle pyr-
kia kiertamaan. Koska urajohtamisen vastuu on selkeasti jakautunut organisaa-

tioissa usealle taholle, sen tarkempi maarittely esimerkiksi Philippoun (2015)
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kayttaman lyhyen, keskipitk&n ja pitkan aikavalin vastuualueiden kategorioihin voisi

selkeyttaa ja edistaa tietoista urajohtamista organisaatioissa.

Urajohtamisen tasapaino

Kuten aiemmin esitettiin Khan et al. (2015, 88) totesivat, ettad organisaatiot eivat saa
aliarvioida roolia, joka niilla on tydntekijoiden tulevaisuuden uramahdollisuuksien
luomisessa. Yksi vastaajista muotoili ndkemyksensa urajohtamisen suunnasta seu-

raavasti:

"Min& néen, ettd urajohtaminen on menossa enemmén sellaiseen
"koko kyla kasvattaa" -suuntaan. Etta se on kaikkien intresseissa. Nyt
kun maailma muuttuu vauhdilla niin, ettd henkild itse miettii, miten sita
omaa osaamistaan kehittad. Esimies ndkee niitd mahdollisuuksia ja se
muu organisaatio, HR tai muu, tukee siella. Ja sen taytyy l&hteakin
sieltd organisaation strategisista tavoitteista, ettd mihin suuntaan me
ollaan meidan osaamista viemassa. Etta ne tukevat sitten sitd, ne ta-

voitekeskustelut, se osaamisen kehittdminen ja muu.”

Aktiivinen rooli puolin ja toisin nahtiin osapuolia parhaiten palvelevan urajohtamisen
mahdollistajana. Useimmat vastaajista kokivat, ettd heidan organisaatiossaan vas-
tuu on suurimmaksi osaksi esimiehilld, mutta heidan mielestdén jokaisen tyontekijan
on otettava aktiivinen rooli oman uransa edistamisesséa. Toisaalta kuten De Vos &
Buyens (2005, 4-6, 13) totesivat, mitd enemman urajohtamisen vastuu on tydnteki-
joiden harteilla, sitda enemman he odottavat organisaatiolta panostusta urajohtami-
sen kaytantojen toteuttamisessa. Esimiesten tulee varmistaa olevansa ajan tasalla
naiden odotusten suhteen, etteivat he jaa neuvottomiksi tilanteessa, jossa alainen
on erittain kiinnostunut omasta urakehityksestddn. Osa vastaajista ehdotti syste-
maattisemman urajohtamisen varmistamiseksi isommissa organisaatioissa HR-
osastolle erityista urajohtamiseen ja -kehitykseen erikoistunutta tiimia, jonka tyénte-
kijat voisivat saada enemman urajohtamisen palveluita, kuin mihin heidan omalla
esimiehelld&an on resursseja. Tallainen organisaation panostus néhtiin voimakkaasti

henkildoston sitoutumista edistavana ja kilpailuetuna rekrytointitilanteissa.
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Havaintojen yhteenveto

Vastauksien perusteella voitiin todeta, etta vastaajat olivat melko tyytyvaisia urajoh-
tamisen vastuun sijoittumiseen organisaatioissaan. Toisaalta vastuun jakautuminen
organisaation urajohtamisesta esimiesten ja alaisten liséksi kolmannelle taholle
nahtiin urajohtamisen esteita vahentavana tekijana, kun taas toisaalta joissain ta-
pauksissa paatosvallan jakaantuminen esimiesten ja HR-osaston kanssa nahtiin
jossain maarin hankaloittavan urajohtamisen prosesseja organisaatioissa. Naissa
organisaatioista paaasiallinen urajohtamisen vastuu nahtiin esimiehen ja alaisen va-
lill&a, mutta paatdkset esimerkiksi tyon kierrosta tai koulutuksista tehtiin HR-osastolla.
Tamén johdosta osa urajohtamisen kaytanttjen toteuttamisesta saattaa epaonnis-
tua, vaikka esimies ja alainen nakisivat ne mahdollisiksi. N&in ollen voidaan todeta,
ettd mita useampi osapuoli organisaatiossa jakaa urajohtamisen vastuuta, sen tar-
keampané voidaan pitaa sitd, ettd vastuualueiden jako mietitdan tarkasti ja varmis-
tetaan, ettd ne mahdollistavat urajohtamisen kaytantdjen asianmukaisen toteutuk-

sen.

6.3 Esimiesten valmiudet ja halukkuus alaisten urajohtamiseen

Tarkasteltaessa esimiesten valmiuksia ja halukkuutta vastata alaistensa urajohta-
misesta vastauksista nousivat esiin mm. esimiesten omien tehtaviensa tarkeysjar-
jestyksen arvottaminen, aikaresurssi, kiinnostus paivittda osaamistaan tai pitaytymi-
nen perinteisissa toimintatavoissa. Useimmat vastaajista pitivat esimiesten valmiuk-
sia hyvina tai melko hyvina. Heikomman arvion esimiesten valmiuksista antaneet
kokivat, etta heidan arvioonsa vaikutti esimerkiksi se, minka tyylista johtamista vas-
taaja toivoi esimieheltddn saavansa tai halusi itse toteuttaa. Mikali koettu johtajuus
ei vastannut tata mielikuvaa, koettiin myos esimiehen valmiudet heikompina. Erityi-
sesti peraankuulutettiin esimiehen valmiuksia valmentavaan johtamiseen ja alaisten
sparraamiseen. Esimiesten valmiudet urajohtamiseen koettiin alaisen omia valmiuk-
sia paremmiksi siina suhteessa, etta esimiehilla koettiin olevan laajempi ndkemys
organisaation toiminnasta ja tilasta, kuten aiemmin todettiin. Mikali vastaaja tyos-
kenteli yksikdssa, jonka henkildsto oli hyvin pitkdan pysynyt rakenteeltaan samana,

esimiesten  urajohtamisen  taidoissa  nahtiin  jamahtamistd  vanhoihin
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toimintatapoihin, eiké tarvetta osaamisen paivitykseen oltu valttamatta havaittu lain-
kaan. Yksikon henkiléston uudistuessa urajohtamisen puuttuminen tai sen vanhat
toimintatavat koettiin nykypaivan osaamisen kehitysta heikosti tukevina. Taméankal-

taisia "nain meilla on aina tehty” -tilanteita koettiin edelleen esiintyvan melko paljon.

Kaytettavissa oleva aika koettiin vahvasti urajohtamisen valmiuksia ja toteuttamis-
tahtoa heikentavana tekijana lahes kaikkien vastaajien kesken. Toisaalta useimmat
vastaajat totesivat, ettd mikali esimies arvottaa urajohtamisen tarkeimpien tehta-
viensa joukkoon omassa tydssaan, myos aikaa siihen panostamiseen l6ytyy useim-
miten riittavasti. Jos esimies kokee kuitenkin organisaation taholta merkittdvaa pai-
nostusta taloudellisten tavoitteiden osalta, jd& panostaminen ja ajan ottaminen
alaisten urajohtamiseen usein tilanteessa taka-alalle. Vastaajat kokivat, etta nykyi-
nen organisaatioissa yleisesti vallitseva tilanne, jossa esimiehen péaivét ovat hyvin
tarkasti aikataulutettuja ja tulosvastuu suuri, ei tue urajohtamisen edistamista orga-
nisaatioissa. Erityisesti asiantuntijaorganisaatioiden kohdalla nahtiin tarvetta lisata
esimiesten panostusta urajohtamiseen ja ylipaataan tyontekijéiden tukemiseen ta-
méanhetkiseen tilanteeseen verrattuna. Vastauksista ilmeni, ettd mahdollisuus esi-
mieskoulutukseen kyseisiin tehtaviin siirryttdessa ei ollut aina itsestadanselvyys or-
ganisaatioissa. Tata pidettiin huolestuttavana piirteenéa esimiesten henkildstdjohta-

misen taitojen nakdkulmasta.

Muutama vastaaja koki, ettd esimiesten halukkuus urajohtamiseen voi olla heikko
silloin, jos esimies kokee alaisen ja hanen urakehityksensa itselleen uhaksi. Tilan-
teissa, joissa esimies kokee alaisen olevan kyvykkaampi kuin han itse tai epailee
alaisen tavoittelevan hdnen asemaansa, urajohtamisen toteutuminen organisaation
puolelta ja alaisen saama tuki nahtiin heikkona. Vastaajat nakivét, etta talléin esi-
mies saattaa kokea, ettd mikali h&n tukee alaisensa uralla kehittymisté alainen saat-
taa muuttua sellaiseksi, joka ei enda haluakaan tyéskennella esimiehensa kanssa
tai hdnen vetamassaan organisaatiossa, vaan lahtee johonkin muualle. Erityisen
huolestuttavana seikkana esimiesten urajohtamisen halukkuutta tarkasteltaessa pi-
dettiin tilannetta, jossa esimiesasemassa oleva henkilo ei ole koskaan halunnut ky-
seiseen asemaan, vaan on ajautunut siihen organisaatiossa tehtyjen ratkaisujen

myota. Vastaajat kokivat, etta jos esimiehen oma ura on ajautunut tilaan, jossa han
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ei halua olla, hd&nen omakohtainen negatiivinen urajohtamisen kokemuksensa hei-
kentda halukkuutta alaisten urien tukemiseen seka vahentaa alaisten saamaa ura-

johtamista.

Esimiesten halukkuuteen toteuttaa urajohtamista organisaatioissa saattaa vaikuttaa
my6s mahdollinen organisaation sisdinen Kkilpailu kyvykkaista tyontekijoista. Vas-
tauksien joukosta nousi esiin nakemys, jonka mukaan isoissa organisaatiossa esi-
miehet saattavat kokea, etta tehokkaan urajohtamisen ansiosta he saattavat ohjata
kyvykkaita tyontekijoitdé&n organisaation muille osastoille ja kokevat tamén mene-
tyksena omalla osastollaan. Kyvykkaiden tydntekijoiden liikkuminen organisaation
yksikosta toiseen saattaa siis joissain tilanteissa luoda kitkaa yksikdiden ja esimies-

ten vélille.

YKksi vastaajista oli hyddyntanyt omassa esimiestydssaan rekrytointivaiheessa aja-
tusmallia, jossa han kartoitti mahdollisia organisaation sisdisid etenemissuuntia
haastattelemilleen henkiléille. Talléin urajohtamista harjoitettiin jo rekrytointivai-
heessa miettimalla, mitd organisaatio voi tarjota kyseiselle henkildlle kahden-kol-
men vuoden séteelld ja miten tatd kehitystd voidaan tukea, jotta han jatkaa viela
siita eteenpdinkin organisaation palveluksessa. Tama toimintatapa oli koettu kysei-
sessa organisaatiossa toimivaksi ja urajohtamista tehokkaasti toteuttavaksi. Sen
perusteella voidaan nahda, etta kiinnostus urajohtamiseen on organisaatiossa sel-

vasti korkea ja sen toteuttamista pidetaén tarkeana koko tyontekijan uran ajan.

Havaintojen yhteenveto

Tutkimuksessa esimiesten urajohtamisen valmiudet ja halukkuus koettiin melko hy-
vind, mutta kuitenkin niitd kasiteltdessa nousi esiin useita tekijoitd, joiden vastaajat
olivat kokeneet heikentavan naita tekijoita. Esimieskoulutusta pidettiin perustason
valmiuksien kannalta olennaisena, mutta kaikissa organisaatioissa mahdollisuus sii-
hen ei ollut itsestaanselvyys. Valmiuksien lisddmiseksi toivottiin lisdakoulutusta eri
johtamistavoista, jonka avulla olisi mahdollista herattaa myos sellaisten henkilGiden
kiinnostusta esimiestyon uudistamiseen, jotka ovat pitaneet pitkdan kiinni muuttu-

mattomista toimintatavoista. Alaisen kokeminen uhkana tai esimiehen paatyminen
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asemaansa omasta tahdostaan poiketen koettiin esimiesten urajohtamisen haluk-
kuuteen kielteisimmin vaikuttaviksi, vaikka heilla olisi olemassa valmiudet urajohta-

misen onnistuneeseen toteuttamiseen.

6.4 Urajohtamisen oikeudenmukaisuus

Kuten tutkimuksen teoriaosassa kerrottiin, De Oliveira et al. (2017, 2, 4) totesivat
tutkimuksessaan, ettd urajohtamista kasittelevassa kirjallisuudessa organisaatioi-
den urajohtamisen jarjestelmét ja prosessit mielletddn usein kaikille organisaation
jasenille tasavertaisesti saatavilla oleviksi, mutta kaytanndssa tama harvoin toteu-
tuu. Crawshaw (2006, 107, 114) taas havaitsi tutkimuksessaan, etta urajohtamisen
kaytantdjen kohdistaminen vain tietyille henkildstéryhmille voi nostaa henkiloston
keskuudessa epaoikeudenmukaisuuden tunteita. Taman vuoksi tarkasteltaessa
urajohtamisen tilaa tassa tutkimuksessa, oli syyta kiinnittda huomiota myo6s urajoh-
tamisen oikeudenmukaisuuteen ja eri henkiléstéryhmien tarpeiden huomioimiseen.
Useat vastaajat totesivat, etta tarkasteltaessa urajohtamisen oikeudenmukaisuutta
heid&n organisaatioissaan, tilanne nayttaa usein pintapuolisesti tasavertaiselta. Kui-
tenkin syvemmin asiaa pohdittaessa, vastausten joukosta alkoi I6ytya havaintoja
siitd, ettei oikeudenmukaisuus ja tasavertaisuus ole kauttaaltaan riittavalla tasolla,
mika vahvistaa De Oliveira et al. (2017, 2, 4) nakemysta. Kehityskeskustelujen nah-
tiin toteutuvan tasapuolisesti kaikkien henkilostoryhmien kesken, mutta muiden ura-
johtamisen kaytanttjen toteutuminen vaihteli merkittavasti yksilétasolla.

Vastaajien havainnot sisélsivat niin yksiloon kuin suurempiin henkiléstéryhmiin koh-
distuvia poikkeamia oikeudenmukaisuuteen ja tasavertaisuuteen liittyen. Yksi vas-
taajista koki, ettd mikali alainen toivoi sparrausta esimiehensa kanssa, hanen taytyi
kilpailla esimiehen ajasta ja itse aktiivisesti hakea talta tukea. Hanen kokemuksensa
mukaan esimiehen aikaa yksil6lliseen urajohtamiseen ei riita kaikille. Haastatte-
luissa ilmeni myos, ettd esimerkiksi organisaation yksikon tyékuorma ja se, oliko
esimies pitaytynyt totutuissa "nain meilla on aina tehty” -toimintatavoissa, vaikuttivat
oikeudenmukaisuuden kokemuksiin. Jos kyseisen yksikon tydmaara oli kaytettaviin
henkiloresursseihin ndhden maksimaalinen, ei aikaa urajohtamiseen jaanyt, vaikka

sille olisi koettu tarvetta. Liséksi esimiehen negatiivinen suhtautuminen
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osaamisensa paivittAmiseen urajohtamisessa loi helposti epaoikeudenmukaisuutta

henkilostéryhmien vlille.

Oikeudenmukaisuuden ja tasavertaisuuden haasteet

Esimiehen p&atdsvalta siita, kuka padsee osallistumaan esimerkiksi koulutuksiin tai
organisaation sisaisille rekrytointimessuille, koettiin vastaajien mukaan olevan yksi-
puolinen. Naissa havainnoissa korostettiin, etta esimiehen taytyy olla valmis irrotta-
maan henkilostoresursseja yksikoistaan, jotta alaiset voivat osallistua kyseisiin tilai-
suuksiin. Tama tilanne nahtiin useiden vastaajien kesken esimiehen vallankaytén
mahdollisuutena yksilotasolla. Laajemmat, esimerkiksi koko osastoa tai yksikkoa
koskevat koulutukset tai muut urajohtamisen kaytannot, koettiin toteutettavan melko
oikeudenmukaisesti ja sisallollisesti eri henkiléstoryhmien tarpeet huomioiden. Oi-
keudenmukaisuuden vahvistamiseksi vastaajat korostivat lapinakyvyyden tarkeytta.
Heid&dn mukaansa oikeudenmukaisuuden kokemus on parempi, kun tehdyt ratkaisut
ja niiden perustelut esitetaan lapinakyvasti ja niistd voidaan avoimesti keskustella.
Vastaajat pitivat tarkeana esimerkiksi, ettéa sisaisessa haussa olevien paikkojen tuli
olla kaikille avoimesti nahtavilla ja haettavissa. Kokemus sisaisten hakujen lapinaky-

vyyden toteutumisesta oli vastaajien kesken kauttaaltaan positiivinen.

Muutama vastaajista koki, ettéa heidan organisaatioissaan niiden henkildiden urajoh-
tamiseen panostettiin merkittdvasti enemman, jotka tekevat yritykselle rahallista tu-
losta. Tukitoimintojen tyontekijéiden kohdalla esimerkiksi koulutuksen koettiin jaa-
van jarjestelmien kayttokoulutuksen tasolle, eikd osaamisen kehittamista nahty hei-
dan kohdallaan yhta tarpeellisena organisaatiossa. Tukitoimintojen tyontekijat saat-
toivat kuitenkin paasta osallistumaan heitd kiinnostaviin koulutuksiin ja tapahtumiin,
mikali he olivat hankkineet naista tietoa ja oma-aloitteisesti hakivat hyvaksyntaa nii-

hin osallistumiseen.

Haastatteluissa ilmeni, ettd yhden organisaation kohdalla urajohtamisen kaytanto-
jen yksilokohtaiseen saavutettavuuteen vaikutti merkittavasti se, mita reittid henkild
oli tullut organisaatioon. Tiettyjen organisaation ohjelmien kautta tulleiden urajohta-

miseen panostettin enemman, kuin esimerkiksi tiettyyn tehtavaan hakeneiden ja
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sitd kautta organisaatioon tulleiden tyontekijoiden kohdalla. TA&ma koettiin osittain
oikeutetuksi, koska ohjelmiin otetut tyontekijat nahtiin erityisen kyvykkaina ja lupaa-
vina, jonka vuoksi organisaatiossa panostettiin heidan etenemiseenséa. Toisaalta
nahtiin, etta naissa ohjelmissa kaytetyista urajohtamisen kaytannoistd osa olisi
syyta tuoda myos muulla tavalla organisaatioon rekrytoitujen saataville. Tarjottujen
urajohtamisen kaytantdjen koettiin vaikuttavan merkittavasti siihen, miten ihmiset
kokevat saavansa arvostusta organisaatiossa, seka heidan sitoutumiseensa, moti-
vaatioonsa ja tyotyytyvaisyyteensa. Lisaksi tama edistaisi organisaation eri uravaih-
toehtojen tuomista laajemmin henkiléston tietoisuuteen. Taman organisaation koh-
dalla eri henkilostoryhmien urajohtamisen tarpeiden huomioiminen nahtiin talla het-
kella melko heikkona. Henkilon omalla ja esimiehen tahdolla nahtiin olevan ratkai-
seva vaikutus siihen, etta henkild ylipdatadéan saa urajohtamista osakseen, mikali ei

kuulu tiettyjen organisaation ohjelmien piiriin.

Havaintojen yhteenveto

Haastattelujen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd oikeudenmukaisuuden ko-
kemus ja eri henkilostoryhmien tarpeiden huomioiminen oli kaikkien vastaajien kes-
ken negatiivisesti savyttynyt. Vastauksista voitiin paatella, ettd organisaatioiden
Kulttuureissa urajohtamista pidettiin tasavertaisesti toteutettuna, mutta kaytannéssa
nain ei tapahtunut. Koko osastoon, yksikk6on tai muuhun laajempaan henkildsto-
ryhmaa kohdistuvat urajohtamisen kaytadnnoét ndhtiin padasiassa oikeudenmukai-
sesti toteutettuna ja kyseisen ryhman tarpeet huomioivana. Yksilokohtaisesti toteu-
tettavissa urajohtamisen kaytanndissa havaittiin suurempia poikkeamia oikeuden-
mukaisuuden ja tarpeiden huomioimisessa. Vastaajat kokivat, ettd esimiesten aika
kattavaan ja yksilolliseen urajohtamiseen ei ole riittava. Lisdksi heidan mukaansa
esimies voi kayttdd urajohtamista vallan véalineena ja esimerkiksi henkilokemioiden

kohtaamattomuus alaisen kanssa voi johtaa epéaoikeudenmukaisiin ratkaisuihin.

Useat vastaajista kokivat, etté urajohtamisen oikeudenmukaisuus ei toteutunut siita
syysta, etta organisaatioissa haluttiin panostaa vain selke&é rahallista tulosta sille
tuovien tyontekijdiden urajohtamiseen. N&in ollen De Oliveira et al. (2017, 2, 4) ku-

vaus siita, ettei tasavertaisuus ja oikeudenmukaisuus toteudu kaytannossa, vastasi
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tutkimuksen haastatteluissa saatua kuvaa. Esimiehen toiminnalla néhtiin tassakin
urajohtamisen tarkastelukulmassa merkittava vaikutus, mutta my®s organisaatioi-
den yleisissa kaytannoissa oli huomattavissa oikeudenmukaisuuden, tasavertaisuu-
den ja eri henkildstéryhmien tarpeiden huomioimisen kannalta haitallisia toteutusta-
poja. Tutkimustulosten vastatessa toisiaan voidaan todeta, etta koska urajohtami-
sen toteutusta organisaatioissa epaoikeudenmukaisesti tai epatasa-arvoisesti ei
voida pitad hyvaksyttavana, tata ei ole haluttu tuoda esiin alan kirjallisuudessa. Epa-
oikeudenmukaisuus ja epatasa-arvo ndhdaan yrityksen maineen kannalta niin ne-
gatiivisesti vaikuttavina tekijoind, ettei urajohtamista kasittelevassa kirjallisuudessa

ole todennékdisesti haluttu nostaa esiin sellaisen toimintatavan mahdollisuutta.

6.5 Organisaation urajohtamisen vaikutus henkiléstén sitoutumiseen

Tassé tutkimuksessa tarkasteltiin urajohtamisen tilan lisaksi sen vaikutuksia henki-
|6ston sitoutumiseen. Tassa luvussa tarkastellaan, miten vastaajat kokevat organi-
saatioiden urajohtamisen ja henkiléstén urasuunnitteluun osallistamisen vaikutta-
van heidan sitoutumiseensa ja urapaatoksiinsad. Kuten Ruokolainen (2011, 11) to-
tesi, organisaatiot arvostavat sitoutunutta henkilostod, koska se tuo niille monia
etuja esimerkiksi parempana tuottavuutena ja tehokkuutena seka alempina kustan-
nuksina rekrytoinneissa ja uuden henkiléston koulutuksessa. Urajohtamisen teho-

kas toteuttaminen organisaatioissa voi edistaa henkildston sitoutumista.

Kaikki tutkimuksen vastaajat totesivat suunnitelmallisesti ja reilusti toteutetun orga-
nisaation urajohtamisen sitouttavan heité erittéin paljon. Toisaalta, jos urajohtami-
sen kaytannot koettiin huonosti toimiviksi tai niiden kayttd epaoikeudenmukaiseksi,
vastaajat mainitsivat kokevansa sen tyontdvoimana ulos organisaatiosta ja heiken-
tavan heidan sitoutumistaan. Hyvin organisoitu uran tukeminen ja henkildston osaa-
misen huomioiminen nahtiin voimakkaasti sitoutumista edistavana. Useampi vas-
taaja totesi kuitenkin, etta riippumatta siitd, kuinka edistyksellisesti henkilon uraa on
suunniteltu yhdessa esimiehen tai muun organisaation edustajan kanssa, mikali sa-
nat eivat johtaneet konkreettisiin tekoihin kohtuullisessa ajassa, he tekivat uusia
urapéatoksia ja siirtyivat toisiin organisaatioihin. Taten voidaan todeta, etta suunni-

teltaessa henkiloston uria, tulee organisaatiossa olla jo suunnitteluvaiheessa
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olemassa konkreettiset mahdollisuudet toteuttaa seuraavia ura-askelia. Vaikka
suunnitelmat olisivat hyvat, mutta niiden konkreettinen toteuttaminen ei etenisi, hen-
kilon sitoutuminen alkaa murentua ja han paatyy lopulta lahtemaan yrityksesta. Ta-
man vuoksi on tarke&a, kuten Davis (2015, 29) totesi, luvata vain se, minka takana
voidaan varmasti seisoa. Tyontekijan turhautuminen lupausten lunastamattomuu-
teen voidaan nahda todennékodisemmin johtavan hénen Iahtdonsa, kuin sen, etta

lupaukset olisivat maltillisempia ja han voisi kuitenkin kehittya urallaan.

Urajohtamisen merkityksen organisaatioon sitouttavana tekijana nahtiin vastaajien
mukaan korostuneen tdman paivan tydelamassa ja etenkin nuorempien ikapolvien
kohdalla jano siihen on kova. Tama tulos tuki Da Silva et al. (2016, 146) ja Clarken
(2013, 697) nakemyksiad urajohtamien merkityksestd henkildston sitoutumiseen.
Useampi vastaaja koki, etta taman paivan tyéelamassa ihmisten halu toteuttaa ja
kehittdd itsedan on korostunut, kun taas aikaisemmin oltiin usein tyytyvaisia siihen
tehtavaan, jossa tyoskenneltiin, eika henkilosto valttamattd kokenut suurta tarvetta
edeta urallaan. Tama merkittavd muutos tulee huomioida organisaatioiden kulttuu-
reissa ja urajohtamisen kaytannoissa, joiden uudelleen suunnittelu on usein valtta-

matonta.

Erdan vastaajan mukaan organisaation ulkopuolelta tapahtuvissa rekrytoinneissa
on nykyisin edelleen havaittavissa, ettd ihmiset hakevat usein pitkékestoisempaa
organisaation sisaista uraa tyota hakiessaan. Rekrytointitilanteissa ihmiset ovat kiin-
nostuneita yrityksen tarjoamista uramahdollisuuksista my6s haetun tehtdvan ulko-
puolella. TAma vastaa Lonngvist et al. (2005, 35) ja Salmisen (2005, 26) havaintoja
siitd, etté ihmisten usko tyon pysyvyyteen ja jatkuvuuteen lisda kiinnostusta yritysta
kohtaan. Nain ollen jo rekrytointitilanteessa voidaan saada organisaatioon sitoutu-
massa olevaa tydvoimaa, kun organisaation sisaisistd uramahdollisuuksista viesti-
taan hakijoille ja hyddynnetaan sita markkinointikeinona parantaen tyénantajamieli-
kuvaa. Toisen vastaajan mukaan hanen organisaatiossaan urajohtamista ja uralla
etenemisen mahdollisuutta kaytetaan juuri kyseiselld tavalla markkinointikeinona.
Lisdksi organisaation sisaiseen urakehitykseen kannustetaan, koulutetaan ja ai-
heesta luennoidaan pyrkien sailyttdmaan ennemmin nykyiset tyontekijat, kuin palk-

kaamaan korvaavaa vakea yrityksen ulkopuolelta. Hanen kokemuksensa mukaan
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sisdisten uramahdollisuuksien korostaminen koetaan sitouttavana toimintana hen-

kiloston keskuudessa.

Tydntekijoiden urasuunnitteluun osallistaminen

Osassa vastaajien organisaatioista oli selkeat toimintatavat, joilla varmistettiin tyon-
tekijdiden oma osallistuminen heidan uransa suunnittelemiseen organisaatiossa.
Yhdessa organisaatioista henkildkohtainen kehittymissuunnitelma tehdaan aina
vuodeksi kerrallaan ja tyontekija saa ilmaista, mik& on hanen toivomansa seuraava
rooli organisaatiossa. Tama rooli voi olla tehtava, jossa tyontekija on ja han voi toi-
voa siihen lisattadvan eri toimintoja, tai han voi esittdd toivomuksensa uudesta roo-
lista organisaatiossa. Naiden kriteerien perusteella henkilé esimiehensa kanssa laa-
tii ohjelman, jonka mukaisesti henkilén uraa vieddan eteenpéin organisaatiossa.
Talla tavoin viestitaan selkeasti, etta tyontekijan ura ja hanen kehityksensa on mer-
kityksellinen yritykselle, jolloin edellytykset hadnen sitoutumisensa vahvistumiselle
ovat hyvat. Koska vastuu yhdessa laaditun urasuunnitelman konkreettisesta toteu-
tuksesta on tyontekijalla itselladn, han paasee kaytdnnéssa ohjaamaan uraansa or-
ganisaatiossa toivomaansa suuntaan. Lisaksi kyseisessa organisaatiossa on kay-
tossa rekrytointipalkkio tyontekijélle, joka antaa vinkin avoimeen tehtavaan soveltu-
vasta tyontekijastd. Taman toimintatavan voidaan nahda edistavan seka vinkin an-
tajan, ettd hanen ehdottamansa henkilén sitoutumista organisaatioon. Vinkin antaja

saa toiminnastaan palkkion ja tehtavaan valittava henkilo kokee arvostusta.

Yksi vastaaja kertoi organisaationsa ottaneen askettain kayttoon jarjestelman, jonka
avulla pyritaan lisddmaan henkildston omaa osallistumista urasuunnitteluun organi-
saatiossa. Kukin tyontekija kirjaa jarjestelmaan esimerkiksi uratavoitteitaan ja -toi-
veitaan. Ta&ma& on otettu positiivisesti vastaan organisaatiossa ja sen on nahty edis-
tavan kunkin tyontekijan oman tyon ja uran kehittamista. Haastatteluissa ilmeni, etta
osa vastaajista koki, etteivat monet organisaatiot ole viela kunnolla sisaistaneet te-
hokkaan urajohtamisen merkitysta ja vaikutusta henkilostén sitoutumiselle. Yksi

vastaajista kuvasi asiaa seuraavasti:
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"Aika monen organisaation ongelma varmaan on se, etté ei ole ymmar-
retty sita, etta sielld ihmisissahén se tarkein voimavara on kuitenkin.
Sen merkitys korostuu tulevaisuudessa viela enemman. Organisaa-
tioissa ja yrityksissa kylla pitaisi ymmartaa se, etta niista inmisista kan-
nattaa huolehtia ja niiden tulevaisuuden suunnittelusta. Ei pelkastaan
jateta sitd sen tyontekijan harteille. Se on sen yrityksen, viime kadessé
sen menestyksen avain, etté siella on osaavaa, motivoitunutta henki-

|6kuntaa, joka on sitoutunut sen firman tavoitteisiin ja visioon."

Erdan vastaajan organisaatiossa henkilostod osallistetaan heidan omaan urasuun-
nitteluunsa antamalla tietyissa raameissa vapaat kadet etsié ja osallistua omaa ke-
hitystdan ja osaamistaan edistaviin koulutuksiin tai tapahtumiin. Organisaation tu-
kea omatoimisessa tiedonhankinnassa ja kouluttautumisessa henkiléa itseaan kiin-
nostavien aihepiirien kohdalla pidettiin hyvana ja motivoivana tapana sitouttaa hen-
kilostod. Talloin kaikki vastuu ei jaa henkilon omaehtoisen toiminnan varaan, vaan
hanta tuetaan organisaation toimesta. Useampi vastaaja koki, etta heidan organi-
saatioissaan kylla tuetaan tietyissa rajoissa esimerkiksi henkilon itse valitsemia kou-
luttautumistapoja, mutta naihin ei etukateen kannustettu. Tukea osoitettiin, mikali
henkild itse oli etsinyt itsed&n kiinnostavan kehittymismahdollisuuden ja toi sen ilmi

organisaatiossa.

Luottamuksen vaikutus

Tassa, kuten myods useissa muissa haastattelun vaiheissa kavi ilmi, etta luottamus-
suhteella esimiehen ja alaisen valilla on merkittava vaikutus siihen uskaltaako alai-
nen tuoda uratoiveensa esiin. Luottamuspula saattaa estda alaista ottamasta ura-
ja kehitystoiveitaan edes puheeksi esimiehensa kanssa, koska han voi kokea ny-
kyisen tehtavanséakin olevan vaakalaudalla, mikali han ilmaisee olevansa kiinnostu-
nut muistakin tehtavista organisaatiossa tai toivovansa lisaa kehittymismahdolli-
suuksia. Osa vastaajista koki, etta keskustelu omasta etenemisesta oli luontevaa ja
normaalia vuorovaikutusta esimiehen kanssa ja esimies kehotti saanndllisesti miet-
tim&aé&n omia toiveitaan uransa suhteen. Osa taas ei kokenut néin avointa keskuste-

lua mahdolliseksi. Avoimessa keskustelussa esimiehen néhtiin olevan alaisen
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puolella, jota voidaan pitdd organisaatioon sitoutumisen nédkdkulmasta myonteisena

tekijana, vaikka alainen siirtyisikin toisiin tehtaviin organisaatiossa.

Havaintojen yhteenveto

Vastaajat kokivat, ettéa hyvin suunnitellulla ja toteutetulla urajohtamisella on merkit-
tava positiivinen vaikutus organisaatioon sitoutumiseen. Siitd huolimatta monet
heista kokivat, ettd mikali esimerkiksi suunnitellut koulutukset tai uusiin tehtaviin siir-
tyminen eivat toteutuneet suunnitellussa tai kohtuullisessa ajassa, he paatyivat te-
kem&an uusia urapaatoksia ja siirtymaéan toiseen organisaatioon. Taman johdosta
voidaan pdaatella, etta tehtdessa suunnitelmia osaamisen kehittdmiselle tai uralla
etenemiselle, on syyta laatia aina konkreettinen suunnitelma vaadittavista toimen-
piteista ja aikataulusta. Pelkét lupaukset eivat saa henkiléstdd pysymaan sitoutu-

neena loputtomiin.

6.6 Urajohtamisen haasteet

Seuraavaksi tarkastellaan haastatteluissa esiin tulleita urajohtamisen haasteita.
Teoriaosassa esitettiin Davisin (2015, 28-29) havaintoja urajohtamisen ongelma-
kohdista. Han esitti ongelmia aiheutuvan esimerkiksi, jos urajohtaminen on suunnit-
telematonta, sitd ei priorisoida organisaatiossa tai sita ei yhtenaisteta organisaation
muiden strategisten suunnitelmien kanssa. Osa taman tutkimuksen vastaajista piti
urajohtamisen haasteina organisaation hallinnon jahmeita rakenteita tai HR-osaston
riittAmatonta urasuunnittelun osaamista ja henkilostéresursseja. Monet vastaajat
kokivat, etta ns. juhlapuheet aiheesta lupasivat organisaatioissa enemman panos-
tusta urajohtamiseen ja osaamisen kehittdmiseen, kuin mité todellisuudessa tapah-
tui. Esimiehet eivat valttamatta olleet myoskaan halukkaita toteuttamaan urajohta-

mista organisaation suunnittelemien kaytantéjen mukaan.

Muina urajohtamisen haasteina vastaajat mainitsivat sen, ettei organisaatioissa
aina arvosteta horisontaalista urakehitysta tai sita pidettiin vahempiarvoisena, kuin
organisaation portaissa ylospain edennyttd uraa. Tatd suhtautumista pidettiin on-

gelmallisena siksi, ettei ylemmissa portaissa ole olemassa yhta paljon paikkoja ja
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toisaalta siksi, ettd arvostuksen kohdistuessa vain nousujohteisiin uriin, ihmiset pyr-
kivat esimiestehtaviin, vaikka eivat kokisi niita itselleen soveltuvina. Tama arvostuk-
sen valinen ero johtaa usein myos siihen, etté urajohtamiseen panostetaan enem-
man ylospain urallaan etenevien kohdalla. Nama ongelmakohdat vastasivat mm.
Ahlrothin (2018), Baruchin (1999, 438), De Vos et al. (2008, 157) ja Ongori & Agol-
lan (2009, 270) havaintoja. Vaikka kaikki tyontekijat eivat itse halua edetd organi-
saatiossa, osa vastaajista korosti, ettd myds heidan urajohtamiseensa kannattaa
panostaa. Kun henkil6 haluaa jatkaa esimerkiksi tutussa asiantuntijatehtavassaan,
ei hanen urajohtamistaan ole syyta sivuuttaa. Lisakoulutuksella tai muulla panos-
tuksella voidaan parantaa tyontekijan osaamista ja motivaation sailymista, joiden
avulla voidaan vahentaa tyon sisallosta syntyvan uratasangon (mm. Lapalme et al.

2009, 1142) sitoutumista heikentavia vaikutuksia.

MyOs haastattelujen aiemmissa vaiheissa esiin tullut esimiehen halu pitd& kiinni
omista alaisistaan ja véalttdd heidan siirtymistdan muihin organisaation yksikoihin,
nousi esiin urajohtamisen haasteita kasiteltdessa. Yksi vastaajista totesi, etta nyky-
paivan jatkuvasti muuttuva tydelama pakottaa organisaatioita ja esimiehid hyvaksy-
maan esimerkiksi yli osastorajojen ja laajemmissa verkostoissa tehtavan tyon seka
osaamisen jakamisen. Tassa tilanteessa myds johtamisen kasitteen taytyy venya,
jotta uudet tydskentelytavat mahdollistuvat, eikd oman osaston osaamista voida
kahlita. Eraan vastaajan organisaatiossa oli kaytossa jarjestelma, jonne tyontekijat
kirjaavat osaamistaan ja esimies hyvaksyy ne. Jarjestelman tarkoituksena on jakaa
tietoa organisaation sisalla olevasta osaamisesta, jotta sitéa voitaisiin hydédyntaa yli
osasto- ja yksikkorajojen. Tassakin yhteydessa vastaajan kokemuksen mukaan on
kuitenkin aiheutunut haasteita siitd, ettd esimiehen taytyy hyvaksya, voiko alainen
avustaa toista tahoa organisaatiossa, vaikka se olisi tyajan puitteissa mahdollista.
Jos esimies haluaa pitaa kiinni omista alaisistaan, osaamisresurssit eivat valtta-

matta olekaan koko organisaation kaytettavissa, mihin jarjestelmalla pyrittiin.

Useat vastaajat kokivat, ettei organisaatioissa usein ole kaytettavissa edella maini-
tun kaltaista jarjestelmad, josta organisaatiossa olemassa olevaa osaamista olisi

mahdollista kartoittaa. Talloin organisaation sisélla jo olevaa potentiaalia ei usein
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tunnisteta, mika johtaa tekijoiden hankintaan yrityksen ulkopuolelta eikd nykyisten

tyontekijoiden urakehitykseen. Yksi haastateltu kuvasi tilannetta seuraavasti:

"Mielesténi yleisestikin johtamisessa on haaste, kun nyt koko ajan
kaikki muuttuu ja on vahan epavarmaa tama taloudellinenkin tilanne.
Se ei ole jotenkin selvda, mitd me ollaan, mitd me tehdaan ja mika
meidan tavoite on. Ja jos visio siitd puuttuu, mihin lahdetéan mene-
ma&én, niin miten voidaan ymmartaa millaan tasolla organisaatiota, etta
mik& se osaamisen tarve on? Jos asioita tehdaén vahan jalkijjunassa
ja pakosti vain niin, ettd taloudellisesti tavoitteet tayttyvat, niin siind
unohtuu, ettd ei valttamatta tarvitse ostaa osaamista ulkopuolelta. Ura-
johtamisen avulla asiat olisivat selvilla ja voi olla hyvinkin valtava
massa jo valmista osaamista tai kypsyvaa osaamista kaytossa, jota ei
ole ymmarretty vield hyddyntad. Mielestani suurin asia, joka hankaloit-
taa urajohtamista on, kun tdndan halutaan sitd ja huomenna tata, ja
tyontekijalla itselladn on toivottavasti selkeé kasitys siita, mitd han ha-
luaa. Ettd miten saadaan kohtaamaan ne yhteiset toiveet? Etta pitaisi

kaikkien tietaa, mihin suuntaan ollaan menossa ja mita halutaan.”

Aikaresurssi niin esimiehilla, alaisilla itsellaan kuin organisaatiossa yleensa koettiin
olevan liilan vahainen tehokkaan urajohtamisen toteuttamiseen monissa yrityksissa.
Esimiesten tilanne eri ikaryhmiin kuuluvien alaisten urajohtamisessa nahtiin haas-
tavana eika osaaminen valttamatta ollut riittava. Myos HR-osastolta kaivattiin enem-
man tukea esimiehille urajohtamisen edistamiseksi. Liséksi urajohtamisen vastuun
maarittelemattomyys organisaatioissa heikensi sen toteuttamista. Tutkimustulok-
sissa esiintyi myos useita mm. Davisin (2015, 28-29) ja Ongori & Agollan (2009,
270) nimeadmia urajohtamisen haasteita. Vastaajien organisaatiossa voitiin tunnis-
taa haasteita esimerkiksi odotusten ristiritaisuudessa, urakehityksen suunnittele-
mattomuudessa ja horisontaalisten urien heikommassa arvostamisessa. Lisaksi
haasteita esiintyi yli osastorajojen tapahtuvan tyon hyvaksymisessa seka organi-
saatiossa jo olevan henkiléstdon osaamisen ja potentiaalin tunnistamisessa. Naiden
tulosten johdosta voidaan todeta, ettd johdonmukainen ja perusteellisesti suunni-

teltu ja toteutettu urajohtaminen ja henkiléston mahdollisuuksien tunnistaminen



76

vaatii organisaatioilta merkittdvaa panostusta, jotta sen urajohtamisen haasteisiin
voidaan l6ytaa toimivat ratkaisut. Kooste vastaajien useimmin mainitsemista urajoh-

tamisen haasteista esitetdan seuraavassa taulukossa 5.

Useimmin mainitut organisaation urajohtamisen haasteet

Alaisen ja esimiehen valisten odotusten eroavaisuudet

Esimiesten haluttomuus noudattaa maaritettyja urajohtamisen kaytantoja

Esimiesten HR-osastolta saaman tuen puutteet

Esimiesten urajohtamisen osaamisen puutteet

Hallinnon jahmeét rakenteet

Henkiléston osaamisen ja potentiaalin tunnistamisen puutteet

Horisontaalisen urakehityksen arvostuksen puute

HR-osaston riittamaton urasuunnittelun osaaminen ja henkildstéresurssit

Organisaation sisdisen urakehityksen suunnittelemattomuus

Riittamaton aikaresurssi

Urajohtamisen vastuun maarittelemattémyys organisaatiossa

Yli osastorajojen tapahtuvan tydskentelyn rajoittaminen

Taulukko 5. Useimmin mainitut organisaation urajohtamisen haasteet.

6.7 Urajohtamien kehittdminen

Organisaatioiden urajohtamisen kehittdminen nahtiin vastaajien keskuudessa voi-
makkaasti sitoutumista edistavana. Sita pidettiin henkiléston arvostuksen osoituk-
sena, tyOnantajamielikuvaa parantavana toimintana ja merkittavana kilpailuetuna
rekrytoinnissa. Suurena edistavana urajohtamisen askeleena pidettiin sita, etta kes-
kustelu urakehityksesta saataisiin luontevaksi osaksi organisaatioiden kulttuuria, jol-
loin tyOntekijat uskaltaisivat nostaa asioita esiin ilman pelkoa oman tehtavan menet-
tamisesta tai ilman tyonantajan uhkakuvaa siitd, etta tyontekija kerryttéd osaamis-
taan organisaation eri tehtavissa ja lahtee sen jalkeen toiseen organisaatioon. Avoi-
men keskusteluilmapiirin nahtiin sitouttavan henkilostéa organisaatioon ja lisdavan
tyotyytyvaisyytta. Urajohtaminen haluttiin sisallyttdd osaksi normaalia organisaation
toimintakulttuuria. Sita ei haluttu ndhda enaa erillisena osana organisaation ja hen-
kiloston kehitysta, vaan urakehityksen ja osaamisen kehittamisen tulisi sisaltya or-
ganisaation toimintastrategiaan niin, ettei urajohtamisen kaytantja tarkasteltaisi

siita erillisina.
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Mahdollisuuksia tyon kiertoon ja tyoskentelyyn yli yksikkOrajojen toivottiin lisattavan
organisaatioissa. Tassa yhteydessa korostettiin, ettd ajatusmaailman tulee muuttua
niin, ettei tydntekijan tarvitse olla huolestunut oman tehtavansa puolesta, vaikka han
valilla osallistuukin my6s muihin tehtaviin ja projekteihin. Projektimaista tydskente-
lytapaa pidettiin monella tapaa urakehitysta ja oppimista edistavanad seka motivaa-
tiota yllapitdvana. Kehityskeskusteluja pidettiin edelleen hyvana urajohtamisen kay-
tantdna, mutta niiden lisaksi toivottiin urakeskusteluja, joissa katsottaisiin tarkem-
min, miten tyontekijan nykyiset suoritusresurssit sopivat yhteen tulevaisuuden néa-
kymien ja mahdollisuuksien kanssa. Urakeskustelujen avulla saataisiin kuva siita,
mihin henkild haluaa suuntautua jatkossa ja mita kehitystoimenpiteitd se mahdolli-
sesti vaatii. Kehityskeskustelujen menneeseen suuntautuvaa ndkokulmaa ei pidetty
enaa taman paivan nopeasti muuttuvan tyéelaman nakokulmasta ajantasaisena.
Urakeskusteluissa my6s henkilon potentiaalin, taitojen ja vahvuuksien hyédyntami-
nen organisaatiossa huomioidaan laajemmin, kuin kehityskeskusteluissa, joissa

katse suuntautuu néaihin tekijéihin henkilén nykyisessa tehtavassa.

Esimiesten uravalmennuksen taitojen koulutusta perdankuulutettiin 1&hes kaikkien
vastaajien toimesta. Tarvetta nahtiin etenkin valmentavan johtajuuden ja sparraus-
taitojen saamiselle osaksi esimiestaitoja. Huang & Hsieh (2015, 53) ja Kim et al.
(2013, 326) nakivat valmentavan toimintatavan edistavan tyéntekijan oman roolinsa
ymmarrysta organisaatiossa, lisdavan tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista seka paran-
tavan tyontekijoiden suorituskykyé. Vastaajat pitivat esimiehen velvollisuutta osal-
listua henkilostojohtamisen koulutukseen tarkeana kaikille esimiestehtaviin siirty-
ville. Usein esimiestehtaviin siirtyvat ovat aiemmin asiantuntijatehtavissa toimineita
henkildita, mutta heidan ihmistuntemuksen ja johtamisen taitoihinsa ei usein ole kiin-

nitetty riittdvasti huomiota. Taman vuoksi koulutuksen pakollisuus nahtiin tarkeéana.

Urajohtamisen kehittamista tarkasteltaessa nousi esiin myos ehdotus siita, etta jo-
kaiselle tyontekijalle olisi vuodessa tietty lakisaateinen maara paivia kouluttautumi-
seen kaytettavaksi. Naihin koulutuspaiviin voisi siséltya tydnantajan esittamaa kou-
lutusta, ja lisdksi henkild voisi itse hankkia koulutusta itsedén kiinnostavasta ja ha-
nen tyotaan tukevasta aiheesta. Naiden lakisaateisesti velvoittavien opintopaivien

avulla voitaisiin edistdd osaamisen kehittamista kaikkien tyontekijoiden kesken, eika
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koulutuksen hankkiminen olisi niin suurelta osin tyontekijéiden omaehtoisuuden va-
rassa. Vaihtoehtoisena tapana lakisaateisille opintopaiville ehdotettiin koulutussete-
leitd, jotka tydntekijan tulisi kayttaa osaamisensa kehittamiseen. Myo6s tydajan jous-
tot osaamisen kehittdmisen mahdollistajana nahtiin keinona kehittaa urajohtamista
eteenpdain. Nopeasti muuttuvassa tybelamassa tallainen panostus nahtiin myos yh-
teiskunnan mahdollisuutena varmistaa elinikaisen oppimisen toteutuminen laaja-

alaisesti.

Urajohtamista ja urakehitysta edistavana pidettiin myos tyontekijan itsensd maarit-
tamaa erikoisosaamisaluetta, jolla han haluaa kehittya parhaaksi osaajaksi organi-
saatiossa ja jakaa osaamistaan muiden hyddyksi organisaatiossa. Tama tukee
Lysova et al. (2015, 39) tutkimuksessa esitettya ndkemysta tyontekijan uraidentitee-
tin toimimisesta urakehitystd ohjaavana tekijana. Tallaisen tyontekijan oman kiin-
nostuksensa mukaan méaarittdman erikoisosaamisalueen avulla urajohtamista voi-
daan suunnata esimiehen toimesta helpommin, kun tydntekija on ilmaissut selke-
asti, mika hanta kiinnostaa. Talléin osaamistarpeisiin on helpompaa loytaa vastauk-
sia ja kehittda uraa valmiiksi rajattuun suuntaan. Suurin vastuu urajohtamisesta siir-
tyy talléin tyontekijélle itselleen ja hanen tulee itse kartoittaa organisaation toimintoja
ja projekteja, joihin osallistumalla h&n voi edistdd tAman erikoisosaamisensa kasvua

seké verkostoitua organisaation sisalla sopivien henkildiden kanssa.

Vaikka urajohtamista parhaiten edistavana toimintana pidettiin sen sisallyttamista
organisaatiokulttuuriin ilman sen tarkastelua erillisen&, hankalasti toteutettavana toi-
mintana, toivottiin organisaatioilta my6s panostusta erityisesti siihen keskittyneen
HR-osaston tiimin muodossa. Myds urajohtamisen vastuun méaarittelya organisaa-
tioissa pidettiin sita edistavana. Vastuun maarittelyssa voidaan hyddyntaa esimer-
kiksi teoriaosuudessa esitettya Philippoun (2015) vastuiden kategorisointia. Esimie-
hilta toivottiin eri kehitysmahdollisuuksien tuomista paremmin tyontekijoiden tietoi-
suuteen. Tata eri vaihtoehtojen esiintuomista pidettiin tarkeana, koska tyontekijoilla
ei valttamatta ole kattavaa kuvaa siitd, mitd mahdollisuuksia heille on organisaa-
tiossa, eivatka ne valttdmatta tule muuten ilmi. Kooste vastaajien useimmin esitta-
mista organisaation urajohtamisen kehitystavoista esitetaan seuraavaksi taulu-

kossa 6.
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Useimmin ehdotetut urajohtamisen kehittdmistavat

Avoin keskustelu urakehityksesta organisaatiossa

Esimiesten henkilostdjohtamisen koulutuksen lisddminen

Esimiesten uravalmennustaitojen lisaéaminen

Lakisaateiset koulutuspaivat tai koulutussetelit

Organisaation sisaisten ura- ja kehitysmahdollisuuksien selkeampi esiin tuominen

Tybajan joustot osaamisen kehittamiseksi

Tyon kierron lisdaminen

Urajohtamisen vastuun maarittely organisaatiossa

Urakeskustelujen tuominen kehityskeskustelujen rinnalle

Urasuunnitteluun keskittynyt tiimi HR-osastolle

Yli osastorajojen tapahtuvan tyéskentelyn ja projektitydskentelyn lisaéaminen

Taulukko 6. Useimmin ehdotetut urajohtamisen kehittamistavat.
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7 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittéad, millaiseksi henkilostd kokee suoma-
laisten organisaatioiden urajohtamisen ja missd mahdolliset ongelmakohdat ilme-
nevat. Tama tarkastelu suoritettiin kartoittamalla, minkalaisia urajohtamisen kaytan-
t6j& suomalaisissa organisaatioissa on kaytdssa ja onko henkildstd kokenut urajoh-
tamisen tai sen puuttumisen vaikuttaneen konkreettisesti heidan ty6hon sitoutumi-
seensa seka onko silla ollut vaikutusta heidan uraa koskevissa paatoksissaan. Li-
saksi tarkasteltiin, miten henkildsto toivoo organisaatioiden kehittdvan urajohtamista
ja mit& vaikutuksia he uskovat néilla kehitystoimenpiteilla olevan. Tutkimuksen em-
piirinen osio suoritettiin haastattelemalla yhteensa kahdeksaa henkil6a ryhmahaas-
tatteluissa, joissa kartoitettiin heidan kokemuksiaan tutkimusaiheesta. Haastattelut
suoritettiin kolmessa ryhméassa Skype-yhteyden kautta tai kasvotusten haastatelta-
vien kanssa. Vastaajien esittdméat nakemykset olivat osaltaan niin yhtenevia, etta
kyseisella otannalla voitiin saada riittdvan kattavat tulokset, ja toisaalta riittavan eri-
laisia havainnollistamaan eri organisaatioiden kaytantdja ja urajohtamisen toteutta-

misen tasoa.

Kuten tutkimuksen johdannossa todettiin, aiempien tutkimusten mukaan henkilos-
ton sitoutuminen organisaatioon ei valttamatta ole korkealla tasolla, vaikka pysyvaa
tyopaikkaa ja oman roolin pysyvyytta organisaatioissa arvostetaan edelleen. (Right
Management 2016, Lonngvist et al. 2005, 35; Salminen 2005, 26) Suunnitelmalli-
sesti toteutettu urajohtaminen on organisaatioille yksi keino edistaa henkildston si-
toutumista ja tydhyvinvointia. Lisaksi se on merkittava kilpailuetu osaavan henkilds-
ton rekrytoinnissa ja se edistaa positiivista tydnantajamielikuvan kehitysta. Tutki-
muksen perusteella nayttaa siltd, etta usein organisaatioiden urajohtamisen teho-
kasta toteuttamista jarruttaa se, ettei urakehityksesta kayda avointa keskustelua or-
ganisaatioissa. Nain ollen sekéa organisaatioiden, etta tyontekijéiden ndkemykset ja
toiveet jadvat helposti olettamuksien varaan ja sen takia urajohtaminen voi ajautua
kauas siita, mika olisi osapuolten kannalta parhaiten uria ja osaamisen kehittamista
tukeva toimintatapa. Seuraavaksi kaydaan lapi tutkimuksen empiirisessa osassa to-

teutetuista haastatteluista saatuja tuloksia vastaten tutkimuskysymyksiin aineistosta
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tehtyjen johtopaatdsten avulla. Tutkimuskysymyksiin vastaaminen aloitetaan alaky-

symyksista ja viimeiseksi vastataan tutkimuksen paakysymykseen.

Alakysymys 1: Miten urajohtamista toteutetaan suomalaisissa organisaa-

tioissa henkiloston kokemuksen mukaan?

Urajohtamisen kaytannot

Tutkimuksessa esitettiin kolme alakysymysta. Ensimmaéainen kysymyksisté oli, miten
urajohtamista toteutetaan suomalaisissa organisaatioissa henkiléston kokemuksen
mukaan? Tahan kysymykseen haettiin vastauksia tutkimuksen empiirisessa osassa
kartoittamalla organisaatioiden kayttamia urajohtamisen kaytantoja ja niiden toimi-
vuutta, selvittdmalla esimiehen roolia ja urajohtamisen vastuunjakoa, tarkastele-
malla esimiesten valmiuksia ja halukkuutta urajohtamiseen seka urajohtamisen oi-
keudenmukaisuutta ja eri henkilostoryhmien tarpeiden huomiointia. Organisaatioi-
den kayttamia urajohtamisen kaytantoja ja niiden toimivuutta kartoitettaessa voitiin
havaita, ettéa tutkimuksen vastaajien edustamissa organisaatioissa oli yhteensé kay-
tossé hyvin laaja maara urajohtamisen kaytantdja. Tutkimuksessa esitetysta urajoh-
tamisen kaytantdjen yhteenvedosta (Taulukko 1) vastaajat olivat havainneet noin
puolta kaytanndista kaytetyn heidan uransa aikana. Lisdksi he nimesivat lukuisia

muita havaitsemiaan urajohtamisen kaytantoja yhteenvedon ulkopuolelta.

Johtopaatoksena voidaan todeta, etta urajohtamisen kaytantdjen organisaatiokoh-
taiseen esiintymismaaraan vaikutti merkittavasti organisaation koko. Isoissa suoma-
lasissa organisaatioissa urajohtamisen kaytantojen kirjo oli melko laaja, kun taas
keskisuurissa organisaatioissa hyédynnettiin joidenkin suunnitelmallisten urajohta-
misen kaytantdjen kokonaisuuksia. Pienissa organisaatioissa urajohtamien kaytan-
téja ei usein ollut toteutettu erityisen suunnitelmallisesti. Naiden tulosten perusteella
voidaan paatelld, etta tyontekijan todennakoisyys saada suunnitelmallista ja teho-
kasta urajohtamista organisaatioltaan, on sitd suurempi, mitd isompi organisaatio
on kyseessa. Koska suunnitelmallisen urajohtamisen toteuttaminen pienissa orga-
nisaatioissa on harvinaisempaa, voidaan paatella, ettd henkilostoa sitouttavat tekijat

ovat silloin useimmiten muualla, kuin urakehityksessa. Suurissa organisaatioissa
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urajohtamisen tehokkaalla toteutuksella taas voidaan osoittaa yksilokohtaisempaa
huomiota tyontekijdille ja sitouttaa heitd siten paremmin organisaatioon. Tutkimuk-
sen teoriaosassa tarkastelluissa aiemmissa tutkimuksissa ei esiintynyt merkittavia
mainintoja organisaation koon ja urajohtamisen kaytantdjen esiintymislaajuuden va-
lisesta yhteydesta. Taman vuoksi tdssa tutkimuksessa esitetyt johtopaatokset orga-

nisaatioiden kokoon liittyen edustavat vain taman tutkimuksen nakemyksia.

Esimiehen rooli ja urajohtamisen vastuu

Suomalaisten organisaatioiden urajohtamisen toteutuksen tarkastelua jatkettiin sel-
vittamalla, miten tutkimuksen vastaajat kokivat esimiehen roolin urajohtamisessa ja
miten heidan mielestaan urajohtamisen vastuu on tai tulisi olla jaettu. Vastaajat ko-
kivat lahiesimiehen roolin olevan urajohtamisen onnistumisessa merkittavin tekija.
He jaottelivat roolin mahdollistajan, rohkaisijan ja tulevaisuuden tavoitteiden valitta-
jan osioihin. Alaisten nakékulma organisaation tulevaisuuteen nahtiin kapeampana,
kuin esimiehen, joten hénen rooliaan toimia linkkind seka tydntekijan toiveiden ja
tavoitteiden toteutuksessa, ettd organisaation tulevaisuuden tarpeisiin vastaami-
sessa pidettiin ensiarvoisen tarkednd. Nam& nakemykset vahvistivat mm.
Crawshaw & Game (2015), De Oliveira et al. (2017) ja Purcell & Hutchinsonin (2007)
nakemyksia esimiehen roolista urajohtamisessa. Vastaajat pitavat esimiehen roolin
haasteena hanen oman kyvykkyytensé, kokemustaustansa ja nakemyksensa riitta-
vyyttd ihmistuntemuksessa ja yksilon seka organisaation tarpeisiin vastaamisessa.
Taman perusteella voidaan paatelld, ettd urajohtamisen nakdkulmasta esimiehen
tehtavaan valittavan henkilon ihmistuntemuksen ja henkiléstdjohtamisen taitoja tu-

lee painottaa merkittavasti organisaation toiminnan tuntemuksen lisaksi.

Vastaajien ndhdessa esimiehen roolin urajohtamisen onnistumisen kannalta mer-
Kittavimpana tekijand myds suurin vastuu sen toteutuksesta sijoitettiin esimiehille.
Toisaalta osasta vastauksista voitiin paatelld, ettd organisaatioilta odotettiin lisda
panostusta urajohtamiseen sen vuoksi, etta tyontekijoilla itselladn oli merkittava
vastuu urakehityksestaan. Taman nakemyksen esittivat myos De Vos & Buyens
(2005, 4-6, 13), joiden mukaan urakehityksen vastuun sijoittaminen tyontekijéiden

harteille lisda tyontekijoiden odotuksia organisaation urajohtamisen kaytanttjen
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toteuttamiseen. Missdan tarkastellussa organisaatiossa ei ollut tehty muodollista
maatrittelya urajohtamisen vastuusta organisaatiossa, mutta sita jaettiin niin esi-
miesten, alaisten kuin HR-osaston kesken. Nykysuuntauksena on ollut, ettd organi-
saatiot ovat siirtaneet urajohtamisen vastuuta usein alaisille. Alaisten oman aktiivi-
suuden ja vastuunoton néhtiin olevan tarked osa urajohtamisen toteutusta myds
vastaajien keskuudessa. Liséksi HR-osastolle sijoitettiin vastuuta tyontekijoiden
uratoiveiden ja -tavoitteiden seka niiden toteutumisen seuraamisesta esimerkiksi ta-
han tarkoitukseen hankitun jarjestelmén avulla. Urajohtamisen tulevaisuuden kan-
nalta pidettiin hyvana, ettd sen tehokas edistaminen olisi korkealla kaikkien kolmen
osapuolen intresseissa. Vastausten perusteella voitiin paatella, ettei tarkastelluissa
organisaatioissa ollut merkittavia ristiriitoja siind, minka tahon kuuluu edistaa ura-

johtamista organisaatiossa.

Esimiesten valmiudet ja halukkuus urajohtamiseen

Seuraavaksi organisaatioiden urajohtamisen toteuttamisessa tarkasteltiin henkils-
ton kokemuksia esimiesten valmiuksista ja halukkuudesta urajohtamiseen. Vas-
tausten perusteella voitiin todeta, ettd valmiudet koettiin hyviksi tai melko hyviksi,
mutta panostusta erityisesti valmentavaan johtamiseen kaivattiin usean vastaajan
taholta. Toisaalta muutamat vastaajat kokivat, ettd organisaatioiden toimintatavat
urien tukemiseen olivat jaméahtaneet menneille vuosikymmenille, eikd nykypaivan
tyoeldaméan mukanaan tuomia uudistamistarpeita ollut havaittu. Urajohtamisen haas-
teena nahtiin esimiehilla kaytettavissa olevan ajan rajallisuus ja nykyisen tydelaman
hektisyyden néhtiin heikentavan heidan valmiuksiaan toteuttaa sita onnistuneesti.
Myds havainto siitd, ettei esimieskoulutukseen jarjestetty aina mahdollisuutta orga-
nisaation taholta, nahtiin esimiesten urajohtamisen valmiuksia heikentavana. Esi-
miesten halukkuus urajohtamisen toteuttamiseen néhtiin paasaantoisesti hyvaksi
vastaajien kesken. Kuitenkin tilanteet, joissa esimies koki alaisen uhkaksi itselleen
tai ei ollut halunnut esimiesasemaan, hanen halukkuutensa urajohtamiseen pieneni.
Vastausten perusteella voidaan paatelld, ettd esimiesten valmiudet ja halukkuus
urajohtamiseen koetaan paasaantoisesti hyviksi, mutta niitd haastavat tydelaman
hektisyys, osaamispuutteet, henkilokemia ja oma tyotyytymattomyys. Nama
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haasteet vastasivat suurilta osin Larsen ja Brewsterin (2003, 229) tutkimuksessa

esitettyja urajohtamisen haasteita esimiehen nékdkulmasta.

Urajohtamisen oikeudenmukaisuus ja henkildstén tarpeiden huomioiminen

Lopuksi urajohtamisen toteuttamista tarkasteltaessa kasiteltiin urajohtamisen oikeu-
denmukaisuuden toteutumista ja eri henkiléstéryhmien tarpeiden huomioimista or-
ganisaatioissa. Useat vastaajat totesivat, ettd urajohtamisen oikeudenmukaisuus
erityisesti yksilotasolla ei toteutunut. Suurempia henkildstéryhmié, kuten koko osas-
toa, koskevat koulutukset tai muut urajohtamisen kaytannot toteutettiin vastaajien
mukaan yleisesti oikeudenmukaisesti ja tasavertaisesti, mutta yksilétasolla oli ha-
vaittavissa poikkeamia. Yksilotasolla urajohtamiseen panostettiin useimmiten
enemman sellaisten henkildiden kohdalla, jotka tekevat nakyvaa rahallista tulosta
organisaatiolle. Tukitoiminnoissa tyoskentelevien henkildiden urajohtamiseen ei pa-
nostettu samalla tavalla. Liséksi esimiehen paatdsvalta esimerkiksi koulutukseen
osallistumisen suhteen saattoi koitua ongelmalliseksi tilanteissa, joissa esimiehen

ja alaisen henkilokemia tai luottamussuhde ei toiminut.

Vastauksista ilmeni, ettd urajohtamisen toteutustapa maaraytyi joissakin organisaa-
tioissa osittain sen mukaan, mita reittia henkil6 oli rekrytoitu organisaatioon. Tama
koettiin osittain epdoikeudenmukaisena urajohtamisen toteuttamisena. Johtopaa-
toksena naista tuloksista voidaan todeta, etté yksilotasolla oikeudenmukaisuus ja
eri henkiléstéryhmien tarpeiden huomioiminen ei kauttaaltaan toteutunut. Niilté hen-
KilGilta, joihin ei automaattisesti kohdistu tavoitteellista urajohtamista heidan tehta-
vansa tai rekrytointikanavansa myo6ta, vaaditaan merkittavasti enemman oma-aloit-
teisuutta ja aktiivisuutta urajohtamisen kaytantdjen ja urakehitysta edistavien pro-
sessien tavoittamiseksi organisaatioissa. NAméa havainnot tukevat De Oliveira et al.
(2017, 2, 4) ja Crawshawn (2006, 107, 114) esittamia nakemyksia siita, etta oikeu-
denmukaisuuden toteutuminen halutaan usein nahda parempana, kuin mita se to-
dellisuudessa on. Yhteenveto johtopaatoksista ensimmaisen alakysymyksen osalta

esitetdan seuraavaksi taulukossa 7.
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JOHTOPAATOKSET:
Miten urajohtamista toteutetaan suomalaisissa organisaatioissa henkildstén kokemuksen
mukaan?

Toteutettujen urajohtamisen kaytantojen laaja-alaisuuteen vaikuttaa organisaation koko.

Urajohtamisen kaytantoja hyodynnetddn yleensa sitd laajemmin, mita suurempi organisaatio
on kyseessa.

Tyontekijan mahdollisuus saada suunnitelmallista ja tehokasta urajohtamista organisaation ta-
holta kasvaa organisaation koon myota.

Pienissa organisaatioissa urajohtamisen toteuttamisella ja urakehityksella ei ole yhta suurta
vaikutusta henkildston sitoutumisen tasoon, kuin suurissa organisaatioissa.

Lahiesimiehen rooli ja vastuu on urajohtamisen onnistumisen kannalta olennaisin tekija.

Esimies toimii yhta aikaa mahdollistajana, rohkaisijana ja tulevaisuuden tavoitteiden valittajana.

Alaisten nékodkulma organisaation tulevaisuuteen on kapeampi, kuin esimiehilla.

Esimiehen roolin haasteena on hanen kyvykkyytensa, kokemustaustansa ja nakemyksensa riit-
tavyys ihmistuntemukseen ja yksilon seka organisaation tarpeisiin vastaamisessa.

Urajohtamisen nakodkulmasta esimiehen tehtavaan valittavan henkilon ihmistuntemuksen ja
henkildstéjohtamisen taitoja tulee painottaa merkittavasti organisaation toiminnan tuntemuksen
lisaksi.

Urajohtamisen tulevaisuuden kannalta on tarke&a pitda sen edistaminen korkealla niin esimies-
ten, alaisten kuin HR-osaston intresseissa.

Esimiesten valmiudet ja halukkuus urajohtamiseen ovat paasaantoisesti hyvia.

Lisaa valmiuksia valmentavaan johtamiseen kaivataan.

Valmiuksia ja halukkuutta haastavat tydelaman hektisyys, osaamispuutteet, henkilokemia ja
oma tyotyytymattomyys.

Urajohtamisen oikeudenmukaisuus toteutuu useammin henkiléstéryhmien, kuin yksiléiden
kesken.

Rahallista tulosta organisaatiolle tuovien tyéntekijdiden urajohtamiseen panostetaan enem-
man, kuin tukitoiminnoissa tydskentelevien.

Urajohtamisen toteuttamiseen voi vaikuttaa reitti, jota kautta henkild on rekrytoitu organisaa-
tioon.

Esimiehen ja alaisen valinen henkildkemia ja luottamussuhde voi vaikuttaa urajohtamisen oi-
keudenmukaisuuteen.

Tyontekijoilta vaaditaan keskendan eritasoista aktiivisuutta urajohtamisen prosessien saavut-
tamiseksi organisaatioissa.

Taulukko 7. Johtopaatokset: Miten urajohtamista toteutetaan suomalaisissa organi-

saatioissa henkiloston kokemuksen mukaan?

Alakysymys 2: Miten henkilosto kokee urajohtamisen tai sen puuttumisen vai-

kututtavan heidan tyéhon sitoutumiseensa?

Tutkimuksen toinen alakysymys oli, miten henkiléstd kokee urajohtamisen tai sen
puuttumisen vaikututtavan heidan tyohon sitoutumiseensa? T&han kysymykseen
haettiin vastausta kartoittamalla henkiloston kokemuksia urajohtamisen vaikutuk-
sista organisaatioon sitoutumiseen ja urapaatoksiin. Lisaksi tarkasteltiin tyontekijoi-

den osallistamista urasuunnitteluun organisaatioissa ja sen vaikutusta heidéan
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sitoutumiseensa. Kaikki vastaajat totesivat suunnitelmallisen ja reilusti toteutetun
urajohtamisen lisddvan merkittavasti heidan sitoutumistaan, kun taas huonosti toi-
miva, epaoikeudenmukaisesti toteutettu tai kokonaan puuttuva urajohtamisen nah-
tiin sitoutumista murentavana. Tosin pienissé organisaatioissa, joissa suunnitelmal-
lista urajohtamista ei ollut toteutettu, ei tata johtopaatosta voida tehda ensimmaisen
alakysymyksen johtopéatoksissa esitetyista syista johtuen. Useat vastaajat kokivat,
etta sitoutumisen lisadmiseksi urakehityksen edistamiseen suunnitelluille toimenpi-
teille on syyta laatia konkreettinen toteutussuunnitelma ja aikataulu. Naista suunni-
telmista lipsuminen koettiin kaantavan sitoutumisen laskuun. Jo rekrytointitilan-
teessa esiintuotu organisaation halu panostaa urajohtamiseen néhtiin sitoutumista

luovana toimintatapana ja kilpailuetuna osaavan tyévoiman hankinnassa.

Useissa tarkastelluista organisaatioista oli kdytdssa toimintatapoja, joiden kautta
tyontekijoita osallistetaan heiddn uransa suunnitteluun organisaation sisalla.
Osassa organisaatioista annettiin esimerkiksi tietyissa rajoissa mahdollisuus hank-
kia oma-aloitteisesti koulutusta henkilda itseaan kiinnostavasta ja hanen tyotaan tu-
kevasta aihepiiristd. Taman mahdollisuuden nahtiin lisaavan henkilén motivaatiota
ja sitoutumista. Vastauksista voidaan paatella, ettd vastaajat arvostavat organisaa-
tioiden panostusta urajohtamiseen ja osoittavat sita mm. lisaantyvalla sitoutumi-
sella. Tama vastaa Poonin (2013, 1153) nédkemysta, jonka mukaan affektiivisen si-
toutumisen taso oli korkeampi tyontekijoilla, jotka kokivat, etta organisaatioissa,
joissa he tyoskentelevat, valitetd&dn heidan uraan liittyvista tarpeistaan ja heidan ke-
hityksestaan. Sitoutumisen lisaantyminen vaatii kuitenkin urajohtamisen toimenpi-
teiden toteutumista suunnitellusti. Osallistamalla tyontekijoitéa urasuunnitteluun si-
toutumista voidaan lisata, kunhan urasuunnitteluun tarkoitetut mm. kehittymissuun-
nitelmat, jarjestelmat ja valineet omatoimiseen osaamisen kehittdmiseen on todettu
kaytanndssa toimiviksi. Valitut toimintatavat ovat merkityksellisid ja sitoutumista
edistavia vain silloin, kun niiden toimivuus ja hy6ty voidaan todeta. Yhteenveto joh-

topaatoksista toisen alakysymyksen osalta esitetdan seuraavaksi taulukossa 8.
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JOHTOPAATOKSET:
Miten henkiléstd kokee urajohtamisen tai sen puuttumisen vaikuttavan heidan organisaa-
tioon sitoutumiseensa?

Suunnitelmallinen ja reilusti toteutettu urajohtaminen lisda sitoutumista.

Sitoutumisen lisdamiseksi urakehityksen edistamiseen suunnitelluille toimenpiteille on syyta laa-
tia konkreettinen toteutussuunnitelma ja aikataulu.

Osallistamalla tyontekijoitd urasuunnitteluun voidaan lisata sitoutumista, kunhan valittujen toi-
mintatapojen toimivuus ja hyoty voidaan todeta.

Taulukko 8. Johtopaattkset: Miten henkilostd kokee urajohtamisen tai sen puuttu-

misen vaikuttavan heidan organisaatioon sitoutumiseensa?

Alakysymys 3: Miten henkil6st6 toivoo organisaatioiden kehittdvan urajohta-

mista tulevaisuudessa?

Tutkimuksen kolmannessa alakysymyksessa haettiin vastausta kysymykseen, mi-
ten henkil6sto toivoo organisaatioiden kehittavan urajohtamista tulevaisuudessa?
Tahan kysymykseen vastaamiseksi kartoitettiin, minka tekijoiden henkilosté kokee
hankaloittavan urajohtamista ja mita kehitystoimenpiteita he toivovat urajohtamisen
suhteen organisaatioilta. Osa vastaajista koki, etta organisaatioiden hallinnollisten
rakenteiden jaykkyys tai HR-osaston riittamattomat resurssit urasuunnitteluun ja
esimiesten tukemiseen urakysymyksissa olivat haasteellisia tekijoita. Merkittavana
ajatusmaailman muutosta vaativana haasteena pidettiin myds horisontaalisten ura-
polkujen arvostuksen lisdamistd samalle tasolle vertikaalisten urien kanssa. Tama
vastasi Baruchin (1999, 438) esittamaa nakemysté urakehityksen arvostamisesta.
Lisaksi vastaajat kokivat, ettd urakehitystd haluamattomien tyontekijdiden osaami-
sen kehittamiseen ja motivaation yllapitoon tulee kiinnittda huomioita, jotta vahen-
netdén uratasangon sitoutumista heikentavia vaikutuksia. Vastaukset tukivat Ongori
& Agollan (2009, 268-270) esittamaa nakemysta uratasankojen valttamisesta.

Urajohtamisen kehittamisen kannalta tarkeéana askeleena pidettiin olemassa olevan
henkiloston kyvykkyyden ja potentiaalin tunnistamista. lIman naiden tunnistamista
voidaan paatya turhaan etsimédén sopivaa tekijdd organisaation ulkopuolelta ja
unohdetaan henkilost6a motivoiva ja sitouttava osaamisen laaja-alainen hyédynta-
minen. Useat vastaajat korostivat, etta yli osasto- ja organisaatiorajojen tapahtuvaa,

esimerkiksi projektiluonteista tydskentelya, pitaisi lisata. Tama tarkoittaa sita, etta
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esimiesten tulee loysatd ohjaksia mahdollistamalla alaisten lisdantyva liikkkuminen
tehtavien valilla. Lisdksi organisaatioiden panostusta esimiesten urajohtamisen tai-
tojen ja valmentavan johtamisen koulutukseen pidettiin tarkeina kehityskohteina.
Perinteisid kehityskeskusteluja toivottiin ohjattavan enemman urakeskustelujen
suuntaan, jolloin nakdkulma laajenisi menneesta ja nykyhetkesta enemman tulevai-
suuden tavoitteisiin vastaamiseen. Myos lakisdateinen mahdollisuus vuosittaiseen
osaamisen kehittdmiseen nahtiin seka nykyisen muuttuvan tyéelaman kannalta oi-
keana urajohtamisen kehityssuuntana, etta yhteiskunnan mahdollisuutena edistaa
tyontekijoiden osaamisen yllapitoa ja sitoutumista organisaatioihin. Kaikista tarkeim-
pana urajohtamisen kehittdmistoimenpiteena vastaajat pitivat kuitenkin urakehityk-
sen tuomista avoimeksi keskustelunaiheeksi organisaatioissa. Yhteenveto johto-

paatoksista kolmannen alakysymyksen osalta esitetdan seuraavaksi taulukossa 9.

JOHTOPAATOKSET:
Miten henkil6std toivoo organisaatioiden kehittavén urajohtamista tulevaisuudessa?

Organisaatioiden hallinnon ja HR-osaston tulee pystya tukemaan esimiehia ja alaisia urajohtami-
sessa paremmin nykyisen tydeldman vaatimusten mukaisesti.

Horisontaalisten urapolkujen arvostus tulee nostaa samalle tasolle vertikaalisten urapolkujen
kanssa.

Olemassa olevan henkiloston kyvykkyydet ja potentiaali tulee pystya tunnistamaan paremmin.

Henkildston liikkuvuutta organisaatiossa tulee parantaa ja siihen tulee kannustaa.

Esimiesten urajohtamisen ja valmentavan johtajuuden taitoja tulee parantaa.

Kehityskeskusteluja tulee kehittééd urakeskustelujen suuntaan tulevaisuuden tavoitteisiin vastaa-
miseksi.

Avoin keskustelu urakehityksesta tulee ottaa osaksi organisaatioiden kulttuuria.

Taulukko 9. Johtopaatokset: Miten henkil6std toivoo organisaatioiden kehittavan

urajohtamista tulevaisuudessa?

Paakysymys: Millaisena urajohtaminen ja sen vaikutukset koetaan suomalai-

sissa organisaatioissa?

Edella esitettyihin alakysymyksiin vastaamiseen jalkeen siirrytdé&n lopuksi vastaa-
maan tutkimuksen paakysymykseen, millaisena urajohtaminen ja sen vaikutukset
koetaan suomalaisissa organisaatioissa? Alakysymyksiin vastaamisen jalkeen voi-
daan todeta, etta urajohtaminen suomalaisissa organisaatioissa on toteutettu hyvin
kirjavasti. Jo kahdeksan henkilén otannalla saadut tulokset osoittavat, ettad urajoh-

tamisen toteutustapoja on organisaatioissa laidasta laitaan, mutta henkildstén
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kokemuksien mukaan ongelmakohdat ja kehittamistoiveet ovat kesken&aéan hyvin yh-
tenevia. Nykyisen ty6elaman muutosten keskella tarve organisaation urajohtami-
selle ja tyontekijan oman urajohtamisen tukemiselle on korostunut merkittavasti. Eri-
tyisesti nuoremmat ikapolvet odottavat organisaatioilta mahdollisuuksia laaja-alai-
seen osaamisen hyodyntamiseen ja merkitykselliseen tyohon. Tutkimuksen perus-
teella voidaan todeta, etté kaikki organisaatiot eivat ole pysyneet taman kehityksen
tahdissa. Osassa organisaatioista on jo osattu huomioida urajohtamisen tarkeys kil-
pailuetuna rekrytointitilanteissa, tydnantajamielikuvan kehittamisesséa seka osaavan
henkiloston sitouttamisessa. Osassa organisaatioista sité vastoin ei ole taysin ym-
marretty urajohtamisen tarkoitusta ja luonnetta. TallGin henkiléston urapolkuja muo-
dostetaan helposti vain organisaation tarpeiden mukaisesti huomioimatta riittavasti
henkiloston toiveita ja tarpeita. Silloin esimerkiksi esimiesrooliin saattaa paatya hen-
kilo, joka ei koe tehtavdd omakseen tai henkild voi kokea hénen uratoiveidensa ja -
tavoitteidensa huomioimattomuuden osoittavan, ettei organisaatiossa arvosteta

hantd. Tama voi johtaa motivaation alenemiseen ja sitoutumisen vahenemiseen.

Tassa tutkimuksessa esiin tulleet nakemykset vahvistivat melko kattavasti aiempien
tutkimusten tuloksia urajohtamiseen ja sitoutumiseen vaikuttavista tekijoista. Tehdyt
havainnot edustivat suomalaisia organisaatioita, joissa organisaatioiden urajohta-
misen ja sitoutumisen valistd suhdetta on tarkasteltu melko vahan. Tutkimuksen
kohdejoukkoa ei rajattu minkdan erillisen tekijan, kuten tyétehtavan tai organisaa-
tion toimialan mukaan, jotta voitiin varmistaa nakemysten laajempi kattavuus ura-
johtamisen tilasta suomalaisissa organisaatioissa. Organisaatioiden urajohtaminen
koettiin useimpien vastaajien keskuudessa valmiuksiltaan keskinkertaisena. Urajoh-
tamisen kaytantdja toteutettiin isommissa organisaatioissa melko laajasti ja useim-
pien esimiesten koettiin olevan kiinnostuneita urajohtamisen toteuttamisesta. Hei-
dan urajohtamisen osaamisensa oli hyvaksyttavalla tasolla, mutta lisda koulutusta
kaivattiin henkildstéjohtamiseen ihmistuntemuksen lisddmiseksi sekd kyvykkyyk-
sien ja potentiaalin tunnistamiseksi. Liséksi kaivattiin koulutusta uudempien johta-

mistapojen osalta.

Taysin suoraviivaista vastuunjakoa urajohtamisesta esimiesten, alaisten ja HR-

osaston kesken ei kaivattu vastaajien keskuudessa, mutta toivomuksena oli, etta



90

urajohtamista nostettaisiin korkeammalle néaiden kaikkien osapuolten intresseissa.
Nain ollen urajohtaminen tulisi selkeammin osaksi organisaatioiden kulttuuria ja joka
paivaista toimintaa, eika keskusteluja kaytaisi enaa vain suljettujen ovien takana
esimiehen ja alaisen valilla. Tama toimintatapa voisi helpottaa esimiesten urajohta-
misen taakkaa, jota nykyinen hektinen tyoelama vain lisaa. Organisaatioiden ura-
johtamisen vastuunjaon tarkeys ei noussut vastauksissa yhta korkealle, kuin tutki-
muksen teoriaosassa hyoddynnettyjen aiempien tutkimusten perusteella olisi voinut
olettaa. Urajohtamisen oikeudenmukaisuus nahtiin melko hyvana, mutta yksilékoh-
taisesti oli havaittavissa merkittavia eroja. Toisilta henkiloston jasenilta vaaditaan
merkittavampaa omatoimista panostusta urajohtamiseen, kun toisille urajohtamista
tarjotaan tehtavasta tai urapolusta riippuen enemman organisaation taholta. Tama

tilanne jakoi mielipiteitd toimintatavan oikeudenmukaisuudesta.

Tulosten hyddynnettavyys ja tutkimuksen rajoitukset

Suunnitelmallinen ja reilusti toteutettu urajohtaminen nahtiin kaikkien tutkimuksen
vastaajien kesken Kkiistatta merkittdvana organisaatioon sitoutumisen edistajana.
Nain ollen voidaan todeta, ettd organisaatioissa tulisi viimeistaan nyt perehtya sii-
hen, miten tehokas urajohtaminen voi edistdd seka organisaatioiden, etta tyonteki-
joiden tavoitteiden saavuttamista ja luoda tarvittavat urakehitysprosessit tulevaisuu-
den tydelamaa vastaaviksi. Nailla toimenpiteillda voidaan osoittaa henkilostoélle ar-
vostusta ja kertoa kiinnostuksesta heidan osaamisensa kehittamista seka tavoittei-
den saavuttamista kohtaan, luoden samalla vahva pohja organisaatioon sitoutumi-
selle. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd kaikilla organisaatioilla tai esi-
miehilla ei ole selkeda kuvaa siitéa, mitd organisaation urajohtaminen tarkoittaa ja
mitd vaatimuksia sen tehokas toteuttaminen asettaa eri osapuolille. Taman tutki-
muksen avulla osapuolet voivat perehtya siihen, mita tyontekijat odottavat organi-
saatioilta urajohtamisen suhteen ja millaisia kokemuksia siitd on karttunut tahan
mennessa. Peilaamalla naité tuloksia oman organisaation toimintaan voidaan luoda
yhdessa tehokkaat toimintatavat tyontekijoiden urakehityksen tukemiseen ja sitout-
tamiseen seka organisaation tehokkuuden, tydnantajamielikuvan ja kilpailuedun

edistamiseen.
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Tama tutkimus muotoutui sen edetessa kasittelemé&én enemman organisaatioiden
urajohtamista, kuin henkildstén sitoutumista. Alun perin suunnitelmana oli tarkas-
tella naitd osa-alueita melko tasapuolisesti. Tutkimuksen edetessa urajohtamisen
tarkastelu osoittautui kuitenkin saatujen haastatteluvastausten perusteella hedel-
mallisemmaksi ja sitoutuminen jai osaltaan pienempaan rooliin. Kattavampi henki-
|6ston sitoutumisen tarkastelu olisi vaatinut tutkimuksen laajentamista organisaation
urajohtamisen ulkopuolelle, jotta tarkastelukulma sitoutumiseen vaikuttavista teki-
joista olisi voitu siséllyttaa myds empiiriseen aineistoon. Tarkasteltujen organisaa-
tioiden tulosten vertailukelpoisuuden lisaamiseksi olisi ollut tarpeen suhteuttaa or-
ganisaatioiden koot ja haastateltujen henkildiden asemat enemman toisiaan vas-
taaviksi. Toisaalta kaytetyilla valinnoilla saavutettiin mahdollisesti laajempi nakemys
tutkimuksen aihepiirista. Tuloksista ei voida kuitenkaan vetaa laajoja johtopaatoksia

tietyn kokoisten tai tyyppisten organisaatioiden urajohtamisen tasosta.

Jatkotutkimusehdotukset

Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista tarkastella case-organisaatiota, jossa toteu-
tettaisiin projekti organisaation urajohtamisen kaytantdjen ja prosessien paivitta-
miseksi. Tutkimuksessa mitattaisiin kvantitatiivisesti henkildston sitoutumista orga-
nisaatioon ennen projektia, projektin aikana sekd seurantajaksolla sen jalkeen ja
tarkasteltaisiin, miten projekti on vaikuttanut siihen. Tutkimuksen avulla olisi mah-
dollista selvittdd, kuinka paljon avoin viestintd urajohtamien tietoisesta kehittdmi-

sesta organisaatiossa voi vaikuttaa henkiléston sitoutumiseen.

Toinen jatkotutkimusehdotus koskee kilpailevien ja suuruusluokaltaan vastaavien
yritysten urajohtamisen tilaa sekad sen vaikutuksia henkildston sitoutumiseen. Tutki-
muksella voitaisiin saada kasitysta siita, onko urajohtamiseen panostamisessa ha-
vaittavissa yhtenevaisyyksia toimialakohtaisesti ja miten urajohtamista hyédynne-
taan kilpailutilanteen nakokulmasta. Henkiléstomaaraltaan vastaavien yritysten tut-
kimustulokset olisivat melko hyvin vertailukelpoisia keskenaan, kun kaytettavissa

olevien resurssien voidaan olettaa olevan samansuuntaisia.
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Kolmantena jatkotutkimuksen aiheena olisi kiinnostavaa selvittaa suomalaisten or-
ganisaatioiden HR-asiantuntijoiden kokemien urakehitysmahdollisuuksien vaikutuk-
sia heidan sitoutumiseensa. Tama jatkotutkimusehdotus pohjautuu Davisin (2015)
australialaisilla HR-asiantuntijoilla toteuttamaan tutkimukseen, jonka mukaan vas-
taajista 69% koki uramahdollisuuksien puutteen olleen yksi tarkeimmista syista hei-
dan lahtoonsa edellisesta tyopaikasta, vaikka useimmiten juuri HR-asiantuntijat vas-
taavat organisaatioiden urakehitysstrategioista. Tutkimustulosten avulla olisi mah-
dollista selvittaa, mista mahdolliset vastaavuudet tai eroavaisuudet johtuvat, seka

|0ytaa ratkaisuja sitoutumisen lisddmiseen.
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LITE 1

Haastattelukysymykset

1. Mité urajohtamisen kaytantoja olet havainnut kaytettavan urasi aikana? Mitka
kaytannot olet kokenut itsellesi hyddyllisimmiksi ja miksi?

2. Millaisena néet esimiehen roolin urajohtamisessa? Onko urajohtamisen vas-
tuu mielestasi oikealla taholla/tahoilla organisaatiossa ja miksi?

3. Millaiset valmiudet koet esimiehill& olevan onnistuneeseen urajohtamiseen?
(esim. osaaminen, aikaresurssi, riittdva nakemys organisaatiotasolla jne.)
Enta millaisena naet esimiesten halun vastata urajohtamisesta organisaa-
tiossa?

4. Millaisena koet urajohtamisen oikeudenmukaisuuden toteutumisen ja miksi?
Onko organisaatiossa huomioitu eri henkildstéryhmien urajohtamisen tarpeet
ja miten?

5. Millaisia vaikutuksia koet urajohtamisella tai sen puuttumisella olevan orga-
nisaatioon sitoutumiseen? Miten koet sen vaikuttavan urapaatoksiin?

6. Osallistetaanko tyontekijoitd urasuunnitteluun organisaatiossasi ja jos niin
miten? Miten ndet taman vaikuttavan organisaatioon sitoutumiseen?

7. Minka tekijoiden koet hankaloittavan urajohtamista ja missa haasteet mieles-
tasi sijaitsevat organisaatiossa?

8. Miten kehittaisit urajohtamista ja millaisia vaikutuksia uskot ehdottamillasi ke-
hitystoimenpiteilla olevan? Vaikuttaisivatko kehitystoimenpiteet mielestasi or-

ganisaatioon sitoutumiseen ja miksi?



