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1 JOHDANTO 

 

Nykypäivän työurat ovat usein pirstaloituneempia, kuin aiemmilla sukupolvilla. Ura 

muodostuu usein monista lyhyemmistä työskentelyjaksoista useissa yrityksissä, 

kun aiemmat sukupolvet saattoivat työskennellä koko uransa ajan samassa yrityk-

sessä. Tähän kehitykseen vaikuttavat monet yhteiskunnan muutoksiin liittyvät asiat, 

mutta myös henkilöstön sitoutumisella on vaikutusta uran jakaantumiseen lyhytkes-

toisempiin vaiheisiin. Right Managementin toteuttamassa urakehitystutkimuksessa 

75 % työntekijöistä kertoi, ettei ole sitoutunut työhönsä (Right Management 2016). 

Vaikka urat muodostuvatkin lyhytkestoisemmista jaksoista, arvostavat työntekijät 

usein edelleen pysyvää työpaikkaa ja ovat motivoituneempia työssään, kun voivat 

luottaa omaan pysyvyyteensä organisaatiossa (Lönnqvist, Kujansivu, Antola 2005, 

35; Salminen 2005, 26).  

 

Urien muuttaessa muotoaan organisaatioissa saatetaan korostaa työntekijöiden lo-

jaaliuden ja tuottavuuden olevan avaintekijöitä työpaikan säilymiselle. Tällöin kui-

tenkin luodaan helposti kuva epävakaasta työympäristöstä ja jatkuva epävarmuus 

työntekijöiden keskuudessa syö heidän motivaatiotaan. Organisaatio siis edellyttää 

työntekijöitä sitoutumaan epävarmuuteen, mitä voidaan pitää työntekijän kannalta 

kestämättömänä tilanteena. Organisaation onkin tärkeää panostaa henkilöstön mo-

tivointiin epävarmoissa olosuhteissa, jotta sitoutuminen osaavan henkilöstön kes-

kuudessa säilyisi riittävällä tasolla. (Salminen 2005, 18, 33) Panostaminen suunni-

telmalliseen urajohtamiseen on yritykselle yksi mahdollisuus vaikuttaa henkilöstön 

sitoutumisen edistämiseen ja kalliiden rekrytointiprosessien tarpeen vähentämi-

seen. 

 

Urajohtamiseen panostaminen on nykypäivän yrityksissä tärkeä kilpailuetu osaavan 

henkilöstön hankinnassa ja sitouttamisessa, sekä tärkeä tekijä työhyvinvoinnin edis-

tämisessä. Lisäksi urajohtamiseen panostamalla henkilöstö ohjautuu paremmin ha-

luamiinsa tehtäviin, eikä esimerkiksi haastavasta huippuasiantuntijatyöstä motivoi-

tuva työntekijä päädy esimiestehtäviin haluamattaan, kun tarjolla on myös horison-

taalisia urapolkuja (Ahlroth 2018).  Yritysten tulisi tarkastella urajohtamisen 



8 
 

toteuttamista näistä lähtökohdista ja luoda suunnitelmalliset toimintatavat sekä edel-

lytykset niiden toteuttamiselle.  

 

Suunnitelmallisen urajohtamisen toteuttaminen vaatii yrityksiltä panostusta esimies-

ten urajohtamisen taitoihin ja konkreettisiin tekoihin urapolkujen muodostamiseksi. 

Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu puutteita urajohtamisesta vastaavien henkilöi-

den HR-osaamisessa, joka vaikuttaa olennaisesti urajohtamisen onnistumiseen 

(Crawshaw & Game 2015, 1182-1183, 1190, 1197). Haasteita urajohtamiselle ja 

urapolkujen muodostamiselle asettavat myös esimerkiksi vastuun sijoittaminen vää-

rälle taholle organisaatiossa sekä työelämän ennustamattomuus (Ahlroth 2018). 

Tässä tutkimuksessa kartoitetaan kokemuksia organisaatioiden urajohtamisen ny-

kytilasta suomessa ja pyritään luomaan kuvaa siitä, missä ja miten urajohtamisen 

ongelmakohdat organisaatioissa ilmenevät ja miten niihin voitaisiin vaikuttaa ura-

johtamisen edistämiseksi sekä henkilöstön sitouttamisen parantamiseksi.  

 

1.1 Tutkimuksen tausta   

 

Useat urajohtamisen tutkimukset on viime aikoina keskittyneet yksittäisen työnteki-

jän näkökulman tarkasteluun kuvaten esimerkiksi tulotasoa, asemaa, uratyytyväi-

syyttä ja menestymistä. Joissakin tutkimuksissa näkökulma on jo kääntynyt tarkas-

telemaan organisaation näkökulmaa ja sen urajohtamisen menetelmillä saavutetta-

vissa olevia hyötyjä. (Bagdadli & Gianecchini 2018, 1; De Vos & Cambré 2017, 501-

502) 

 

Nykyajan ennustamattomat työurat tekevän organisaatioiden urajohtamisesta haas-

tavaa. Organisaatioiden sisäisiä pitkäkestoisia ja suoraviivaisia työuria alettiin pitää 

poistuneena ja vanhanaikaisena byrokraattisena ilmiönä talouden ja työmarkkinoi-

den turbulenssin aikana. Tämä näkökulma on kuitenkin ristiriidassa sen kanssa, että 

yksilöt hakevat usein turvallisuuden tunnetta ja haluavat selkeän urapolun, jota or-

ganisaatiossa tuetaan johtamisen ja urakehityksen kautta. Organisaation sisäisellä 

pitkäkestoisella uralla yksilö voi saavuttaa henkilökohtaista tyytyväisyyttä, kasvua ja 

yhteenkuuluvuuden tunnetta. Vaikka yritykset eivät enää tarjoakaan koko työuran 
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kestäviä työsuhteita, pitkäkestoiset urat voivat edelleen hyödyttää sekä työnanta-

jien, että työntekijöiden tarpeita. (Clarke 2013, 684, 695-696) 

 

Bagdadlin ja Gianecchicin (2018) mukaan huolimatta siitä, että 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 keskenään epäjohdonmukaisia. 

Omassa tutkimuksessaan he esittävät suosituksia organisaatioille tehokkaiden ura-

johtamisjärjestelmien suunnitteluun. Yksi suosituksista on, että organisaatioiden tu-

lee huomioida, mitkä käytännöt soveltuvat parhaiten yrityksen eri osa-alueille. Esi-

merkiksi monikansallisissa yrityksissä urajohtamisen käytäntöjen suunnittelussa tu-

lee ottaa huomioon paikallinen kulttuuri ja sen vaikutukset johtamiskäytäntöihin. 

(Bagdadli & Gianecchini 2018, 1-4, 14-15)  

 

Jayasingam ja Yong (2013) tutkivat palkkatyytyväisyyden ja urajohtamiskäytäntöjen 

vaikutusta tietotyöläisten affektiiviseen sitoutumiseen. Näillä tekijöillä havaittiin ole-

van vaikutusta työntekijöiden sitoutumiseen tietotyön alemmissa portaissa, mutta 

ylemmissä portaissa havaittiin vain vähäistä vaikutusta. Tutkimustulosten mukaan 

yritysten tulisi valita urajohtamisen käytäntönsä tietotyön tason mukaisesti, eikä so-

veltaa samaa strategiaa kaikille organisaation osa-alueille. Organisaatioiden panos-

taminen tietotyöläisten sitouttamiseen on ensiarvoisen tärkeää, jotta yksilön tieto-

pääoma voidaan saada osaksi organisaation tietopääomaa. Lopulta yksilöllä on kui-

tenkin valta päättää, mitä tietoa hän jakaa yrityksen kanssa, joten organisaation 

kannalta on tärkeää löytää tähän päätökseen vaikuttavat tekijät ja pyrkiä vaikutta-

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

 

Aiemmissa tutkimuksissa on saatu tuloksia, että erityisesti nuorempien ikäpolvien, 

kuten milleniaalit, sitoutumiseen vaikuttavat merkittävästi esimerkiksi uralla etene-

minen, oppiminen, työn ja vapaa-ajan välinen suhde ja sosiaalinen tunnustus. Nämä 

tulokset osoittavat merkittäviä eroja esimerkiksi 1940 – 1960 -luvuilla syntyneiden 

ikäluokkien sitoutumiseen nähden. Urajohtamisessa tulisi huomioida nämä seikat ja 

luoda uusia mahdollisuuksia organisaation sisäisille urille, jotka yhdistävät pitkät 

työsuhteet, tyydyttävän työn, säännölliset muutokset ja joustavat mahdollisuudet 
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organisaation sisäisiin siirtymisiin. Urajohtamisessa on tärkeää huomioida eri ikä-

polvien suhtautuminen työhön ja sen vaikutus heidän 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 tekijän, kuten palkkatyytyväisyys (mm. Jayasingam & Yong 2013), yhteisvai-

kutuksia henkilöstön sitoutumiseen. Osassa tutkimuksia urajohtamisen vaikutus si-

toutumiseen on myös rajattu jonkin tietyn kohderyhmän, kuten vastavalmistuneet 

(mm. Sturges, Guest, Conway & Davey 2002), näkemyksiin.  Suomalaisissa orga-

nisaatioissa ei ole juurikaan toteutettu tutkimuksia, joissa henkilöstön sitoutumista 

olisi tarkasteltu a) organisaation urajohtamisen näkökulmasta rajaamatta empiirisen 

tutkimuksen kohdejoukkoa tietyn tekijän mukaisesti tai b) vain urajohtamisen vaiku-

tusten kautta, ilman toista nimettyä sitoutumiseen vaikuttavaa tekijää. 

 

1.2 Tutkimuksen keskeiset käsitteet 

 

Tämän tutkimuksen keskeiset käsitteet ovat organisaation urajohtaminen ja henki-

löstön sitoutuminen. Seuraavaksi näille käsitteille esitetään tässä tutkimuksessa 

käytettävät määritelmät. 

 

Organisaation urajohtaminen 

 

Organisaation urajohtaminen käsittää toiminnan, jolla organisaatiossa pyritään yllä-

pitämään työntekijöiden ura- ja ansiokehitystä sekä edistämään heidän asemallista 

etenemistään organisaatiossa. Sen avulla kartoitetaan, mitä työntekijät haluavat 

uraltaan, tunnistetaan työntekijät, jotka ansaitsevat mahdollisuuden etenemiseen 

sekä tarjotaan asianmukaisia mahdollisuuksia urakehitykseen. (Baruch & Peiperl 

2000, 349; Orpen 1994, 28; Vinkenburg & Weber 2012, 594) 
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Henkilöstön sitoutuminen 

 

Tässä tutkimuksessa henkilöstön sitoutuminen määritellään affektiiviseksi sitoutu-

miseksi organisaatioon, jossa henkilö on tyytyväinen osallisuudestaan sen jäse-

nenä, toimii sen arvojen mukaisesti ja osallistuu yrityksen toimintaan sen tavoittei-

den edistämiseksi. (Allen & Meyer, 1990, 2; Buchanan, 1974, 533; Kanter 1968, 

507)  

 

1.3 Tutkimuskysymykset, tavoitteet ja rajaukset   

 

Tässä tutkimuksessa käsitellään organisaation urajohtamista ja sen vaikutusta hen-

kilöstön sitoutumiseen yhden päätutkimuskysymyksen ja kolmen alakysymyksen 

avulla. Näiden kysymysten avulla pyritään kartoittamaan tutkimuksen pääkäsittei-

den välistä vaikutussuhdetta suomalaisissa organisaatioissa tutkimushetkellä. Seu-

raavaksi esitetään tutkimusta ohjaavat tutkimuskysymykset. 

 

Pääkysymys:  

 

Millaisena urajohtaminen ja sen vaikutukset koetaan suomalaisissa organisaa-

tioissa? 

 

Alakysymykset: 

 

• Miten urajohtamista toteutetaan suomalaisissa organisaatioissa henkilöstön 

kokemuksen mukaan? 

 

• Miten henkilöstö kokee urajohtamisen tai sen puuttumisen vaikuttavan hei-

dän organisaatioon sitoutumiseensa?  

 

• Miten henkilöstö toivoo organisaatioiden kehittävän urajohtamista tulevaisuu-

dessa?  
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Tavoitteet 

 

Tutkimuksen ja sitä ohjaavien tutkimuskysymysten tavoitteena on selvittää, mil-

laiseksi henkilöstö kokee urajohtamisen suomalaisissa organisaatioissa ja missä 

mahdolliset ongelmakohdat ilmenevät. Lisäksi tarkastellaan, minkälaisia urajohta-

misen käytäntöjä suomalaisissa organisaatioissa on käytössä ja onko henkilöstö 

kokenut urajohtamisen tai sen puuttumisen vaikuttaneen konkreettisesti heidän työ-

hön sitoutumiseensa, sekä onko sillä ollut vaikutusta heidän uraa koskevissa pää-

töksissään. Lopuksi tarkastellaan, miten henkilöstö toivoo yritysten kehittävän ura-

johtamista ja mitä vaikutuksia he uskovat näillä kehitystoimenpiteillä olevan. 

 

Rajaukset 

 

Tutkimuksessa käsitellään organisaation urajohtamista ja rajataan pois yksilön hen-

kilökohtainen urajohtaminen itsensä johtamisen keinoin. Itsensä johtamista kuiten-

kin sivutaan tutkimuksessa käsiteltäessä esimiehen roolia urajohtamisen onnistumi-

sessa sekä työnantajan ja työntekijän vastuuta urajohtamisessa. Tutkimuksessa 

haastateltavat henkilöt edustavat vain omia näkemyksiään tutkimusaiheesta haas-

tatteluhetkellä, eivätkä he toimi tarkasteltavien organisaatioiden edustajina. Tutki-

muksen tarkoituksena ei ole esittää suoraan yleistettävissä olevia havaintoja. 

        

1.4 Tutkimuksen rakenne       

 

Tämä Pro gradu -tutkimus etenee seuraavan rakenteen mukaisesti. Tutkimuksen 

ensimmäisessä luvussa esitetään johdanto, tutkimuksen tausta ja määritetään sen 

keskeiset käsitteet. Lisäksi ensimmäisessä luvussa esitetään tutkimusta ohjaavat 

tutkimuskysymykset, niiden tavoitteet, tutkimuksen rajaukset ja rakenne. 

 

Toinen luku aloittaa tutkimuksen teoreettisen taustan kuvaamisen alan aikaisem-

pien tutkimusten tarkastelun avulla. Luvussa käsitellään urajohtamisen toteutumista 

organisaatioissa. Luvussa käydään läpi organisaatioiden urajohtamisen käytäntöjä, 

esimiesten roolia urajohtamisen onnistumisessa, työnantajan ja työntekijän 
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vastuuta urajohtamisessa, urajohtamisen oikeudenmukaisuutta ja urajohtamisen 

kehittämistä. 

 

Kolmannessa luvussa tutkimuksen teoreettista taustaa laajennetaan käsittelemällä 

henkilöstön sitoutumista. Luvussa tarkastellaan aiempien tutkimusten avulla henki-

löstön sitoutumista mittaavaa kolmikomponenttimallia, henkilöstön sitoutumiseen 

vaikuttavia tekijöitä, organisaatioon sitoutumisen ja työntekijän hyvinvoinnin välistä 

yhteyttä sekä henkilöstön sitoutumisen edistämistä. 

 

Tutkimuksen neljännessä luvussa sen teoreettisen taustan aihepiirit, organisaation 

urajohtaminen ja henkilöstön sitoutuminen, yhdistyvät. Luvussa käsitellään urajoh-

tamisen vaikutuksia henkilöstön sitoutumiseen, uratasangon vaikutuksia henkilös-

tön sitoutumiseen sekä muodostetaan tutkimuksen viitekehys. Luvun lopussa tutki-

muksen viitekehys esitetään visuaalisessa muodossa. 

 

Viidennessä luvussa siirrytään tutkimuksen empiirisen osan tutkimusmenetelmien 

tarkasteluun. Luvussa käydään läpi käytetyt tutkimusmenetelmät ja niiden valinta-

perusteet. Lisäksi luvussa kuvataan tutkimusaineisto, sen keruumenetelmät ja ana-

lysointitavat. Luvun lopussa tarkastellaan aineiston reliabiliteettia ja validiteettia. 

 

Tutkimuksen kuudennessa luvussa analysoidaan empiirisessä osassa saadut tutki-

mustulokset. Tutkimuksen päättää seitsemäs luku, jossa jatketaan saatujen tutki-

mustulosten tarkastelua kokoamalla yhteen tutkimuksen teoreettinen ja empiirinen 

osa sekä muodostamalla tutkimuksen johtopäätökset niitä vertaamalla. Lisäksi lu-

vussa vastataan tutkimuksen alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin.  
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2 URAJOHTAMINEN ORGANISAATIOISSA  

 

Organisaation urajohtamisella tarkoitetaan toimintaa, jolla se pyrkii ylläpitämään 

työntekijöiden ura- ja ansiokehitystä sekä edistämään heidän asemallista etenemis-

tään. (Baruch & Peiperl 2000, 349; Orpen 1994, 28; Vinkenburg & Weber 2012, 594) 

Urajohtaminen voi olla organisaatioissa suunnitelmallista ja selkeitä toimintatapoja 

noudattavaa tai siihen ei välttämättä ole tietoisesti kiinnitetty lainkaan huomiota. 

Vaikka urajohtamiseen ei olisi kiinnitetty tietoisesti lainkaan huomiota, saattaa orga-

nisaatioissa olla käytössä toimintatapoja, jotka lukeutuvat urajohtamisen käytäntöi-

hin.  

 

Vaikka urat ovat muuttaneet muotoaan pitkäjänteisistä ja kaavamaisesti organisaa-

tiossa etevistä urista ennustamattomammiksi ja muuttuviksi kokonaisuuksiksi, ei nii-

den suunnitelmallisuutta voi kuitenkaan sivuuttaa ilman, että organisaation etu tai 

työntekijän sitoutuminen siitä kärsisi. Suunnitelmallisuus edistää organisaation ja 

yksilön välisen kanssakäymisen tasapainoa niin, että molemmat osapuolet kokevat 

hyötyvänsä siitä, eivätkä koe joutuvansa alakynteen uran kehittämisen näkökul-

masta. Vaikka yksilön joustava urakehitys ei olekaan organisaation tavoite sinänsä, 

sillä pystytään luomaan tuloksia, joista sekä yksilö että organisaatio hyötyvät (Sal-

minen 2005, 28). 

 

Tässä luvussa käsitellään, mitä urajohtamisen käytännöt ovat. Lisäksi tarkastellaan 

esimiehen roolia urajohtamisen toteuttamisessa, työnantajan ja työntekijän näke-

myksiä urajohtamisen vastuista, urajohtamisen oikeudenmukaista toteuttamista 

sekä urajohtamisen käytäntöjen kehittämistä. 

 

2.1 Organisaatioiden urajohtamisen käytännöt  

 

Organisaatioissa on käytössä laaja joukko erilaisia urajohtamien käytäntöjä. Jotta 

saataisiin käsitys siitä, mitä urajohtamisen käytännöt voivat olla, tarkastellaan seu-

raavaksi aiempien tutkimusten avulla, millaisia urajohtamisen käytäntöjä yrityksissä 

on käytössä. Eri tutkijat ovat esittäneet useita luokitteluja urajohtamisen käytän-

nöille, mutta yleisesti tunnustettua luokittelua niille ei ole olemassa. Organisaatiot 



15 
 

päätyvät usein käyttämään joidenkin valitsemiensa käytäntöjen yhdistelmää urajoh-

tamisessaan yksittäisten käytäntöjen sijaan. (De Vos, Dewettinck & Buyens 2008, 

162) Suosituksia siitä, milloin mitäkin käytäntöä on kannattavaa hyödyntää, ei voida 

yksiselitteisesti esittää tieteelliseen tutkimukseen perustuen. Khan, Rajasekar & Al-

Asfourin (2015, 88) mukaan yritysten urajohtamisen käytäntöjen valintaan on kui-

tenkin syytä paneutua huolella, koska niiden avulla edistettävällä inhimillisen pää-

oman eli henkilöstön kehityksellä on kuitenkin merkittävä rooli yrityksen menestyk-

sessä. Heidän mukaansa yrityksen on valittava parhaiten toimintaansa soveltuvat 

urajohtamisen käytännöt, jotta henkilöstö saa parhaat mahdollisuudet oppia ja ke-

hittyä todellisiksi lahjakkuuksiksi työssään ja edistää siten yrityksen menestymistä. 

 

Taulukossa 1 esitetään yhteenveto urajohtamisen käytännöistä perustuen poimin-

toihin Bagdadlin ja Giannecchinin (2018, 3) review-tutkimuksesta. Heidän review-

tutkimuksensa käsittelee seuraavissa aiemmissa tutkimuksissa tunnistettuja urajoh-

tamisen käytäntöjä: Gutteridge & Otte 1983; Gutteridge 1993; Baruch 1996; Baruch 

1999; Baruch & Peiperl 2000; Eby, Allen & Brinley 2005 ja De Vos, Dewettinck & 

Buyens 2009. Nämä poiminnat on yhdistetty taulukossa 1 mukaillen Gutteridge, Lei-

bowitz & Shoren (1993a) esittämään luokitteluun, jonka avulla urajohtamisen eri tar-

peisiin vastaavat käytännöt voidaan hahmottaa selkeämmin ja valita niistä tilantee-

seen parhaiten soveltuvat. Heidän luokittelunsa mukaan urajohtamisen käytännöt 

voidaan jakaa kuuteen luokkaan käyttötarkoituksien mukaan. Nämä luokat ovat it-

searviointityökalut, organisatoriset arviointimenetelmät, sisäisten työmarkkinoiden 

hallinta, henkilökohtainen urasuunnittelu, työn yhteensovittamisjärjestelmät ja kehi-

tysohjelmat. 
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Taulukko 1. Urajohtamisen käytäntöjä. (Mukaillen Bagdadli & Giannecchini 2018, 3; 

Gutteridge et al. 1993a) 

 

Bagdadli & Giannecchinin (2018, 4) mukaan urajohtamisen käytäntöjen hyödyntä-

misen on yrityksen näkökulmasta tarkoitus lisätä yksilön tuottavuutta ja ammatillista 

kehitystä. Heidän mukaansa yksilön positiivisena kokema kehitys voidaan nähdä 

organisaation näkökulmasta tämän prosessin aikaansaamana sivutuotteena. Khan 

et al. (2015, 89) taas näkevät, että saadakseen todellista hyötyä urajohtamisesta 

organisaatiossa, urajohtamisohjelman suunnittelijoiden on pystyttävä löytämään lu-

kuisien valintojen joukosta ne, jotka huomioivat organisaation realiteetit urajohtami-

sen toteuttamisessa ja samaan aikaan valitut urajohtamisen käytännöt tulee nähdä 

henkilöstön keskuudessa asianmukaisina ja hyödyllisinä. Heidän näkemyksensä or-

ganisaation urajohtamien käytäntöjen tarkoituksesta voidaan siis nähdä tasapuoli-

semmin organisaation ja henkilöstön tarpeita huomioivana, kuin Bagdadlin ja Gian-

necchinin näkemyksessä. Seuraavaksi esitettävässä taulukossa 2 koostetaan mu-

kaillen Baruchin (1999) näkemyksiä organisaatioiden urajohtamisen käytäntöjen 

hyödyntämismahdollisuuksista. 
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Organisaation urajohtamisen käytäntö Käyttötarkoitus/ominaisuudet 

Sisäisten avointen tehtävien   
mainostaminen 

Viestitään työntekijöille, että organisaatio suosii ensisijaisesti si-
säisten työmarkkinoiden hyödyntämistä tehtävien täytössä. 

Muodolliseen koulutukseen investoiminen Organisaation näkökulmasta haastava, koska pitkäaikainen inves-
tointi työntekijään ei takaa hänen pysymistään organisaatiossa. 

Horisontaaliset siirrot Edistävät urakehitystä hierarkiatasojen vähentyessä organisaa-
tioissa. Organisaatioissa horisontaaliset siirrot tulee nähdä menes-
tyksenä, ei epäonnistumisena. 

Eläkkeelle siirtymiseen valmistavat  
ohjelmat 

Organisaation mahdollisuus viestiä olevansa sitoutunut työnteki-
jöihinsä. 

Kirjallinen tai sähköinen materiaali  
urakysymyksistä 

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

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

Sosiaalistaminen Uusien työntekijöiden ottaminen osaksi organisaatiota. Esitellään 
organisaation toimintaan liittyviä asioita, jotka edistävät heidän in-
tegroitumistaan siihen. 

Arviointi- ja kehittämiskeskukset Hyödynnetään yleensä johtotason henkilöstön rekrytoinnissa. Voi-
daan hyödyntää johtamispotentiaalin indikaattorina ja johtotehtä-
viin koulutuksessa. 

Mentorointi Hyödynnetään eniten johto- ja esimiestasolla. Mentori toimii erään-
laisessa kummin asemassa tuoden omaa johtamiskokemustaan 
vastaaviin tehtäviin siirtyvän henkilön tueksi. Mentorointia voidaan 
toteuttaa myös vertaismentorointina, jolloin mentorien löytäminen 
voi olla helpompaa, kuin eri hierarkiatasojen välillä. Hyötysuhde on 
usein molemminpuolinen. Vaatii onnistuakseen hyvän vuorovaiku-
tussuhteen osapuolten välillä. Mentoriksi pyytämisellä voidaan 
osoittaa henkilön osaamisen arvostus organisaatiossa. 

Ura-workshopit Tarkoitus auttaa hahmottamaan uran tulevaisuuden näkymiä ja yl-
läpitää henkilöstön työllistettävyyttä.  

Suorituskyvyn arviointi urasuunnittelun  
perustana 

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

Uraneuvonta ja -keskustelu Voidaan pitää joko esimiehen ja alaisen välillä tai henkilöstöhallin-
non edustajan ja työntekijän kesken. Tarkoitus löytää toimintata-
vat, jotka samanaikaisesti vastaavat organisaation vaatimuksia ja 
tarpeita sekä työntekijän uratavoitteita ja kykyjä. 

Seuraajasuunnittelu Tarkoitus löytää parhaiten soveltuva seuraaja tulevaisuudessa 
avautuvaan tehtävään ja valmistautua sen vaatimuksiin. 

360˚-suorituskyvyn arviointijärjestelmä Toteutetaan esimerkiksi vertaisarviointina tarkoituksena saada pa-
lautetta henkilön työskentelystä ja kehitystarpeista. 

Psykologisten sopimusten konkretisointi Organisaatioiden ja työntekijöiden välisten keskinäisten odotusten 
sisällöstä sopiminen työsuhteen alussa. Organisaation määrittä-
män oikeudenmukaisen työntekijän työpanoksen tulee vastata sitä 
vastinetta, jonka organisaatio antaa työntekijälle. 

Työkomennukset Mahdollistavat uusien näkökulmien hankkimisen muista tehtävissä 
organisaation sisällä tai esimerkiksi asiakasyrityksessä. Haas-
teena korvaavan työntekijän löytäminen työkomennuksen ajaksi. 

 

Taulukko 2. Urajohtamisen käytäntöjen hyödyntämismahdollisuuksia. (Mukaillen 

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

 

Urajohtamisen toteuttaminen on nykypäivän yrityksissä usein esimiesten ja linjajoh-

tajien harteilla. Heillä ei välttämättä kuitenkaan ole riittävää osaamista, keinoja tai 

kiinnostusta edistää alaisten uria. Jotta urajohtamisen tulokset yrityksissä olisivat 

onnistuneita ja edesauttaisivat molempien osapuolten, työnantajan ja työntekijän, 

tavoitteiden toteutumista, tulee tarkastella, millaiset mahdollisuudet esimiesvetoi-

sella urajohtamisella on onnistua. Antaako esimies mahdollisuudet alaisen kehityk-

selle, mikäli alaisella itsellään on tahto kehittyä? Tai toimiiko esimies mahdollisesti 

portinvartijana määrittäen, kenellä on oikeus edetä ja päästä osalliseksi organisaa-

tion urakehityksen prosesseista? 

 

Useissa tutkimuksissa (mm. Larsen & Brewster 2003; Maxwell & Watson 2006; 

Perry & Kulik 2008) ovat havaittu, että urajohtaminen ja urasuunnittelu yrityksissä 

on siirtynyt enenevissä määrin esimiesten ja linjajohtajien vastuulle, kun aikaisem-

min nämä tehtävät sijoittuivat useimmiten henkilöstöosastolle. Tämä kansainväli-

sesti melko yhteneväksi havaittu kehitys voi mahdollistaa paremmin ajan hermolla 

olevan ja kyseisen osaston tarpeisiin perustuvan urajohtamisen, kuin mihin henki-

löstöosaston laajempi tarkastelukulma antaa mahdollisuuden (Larsen & Brewster 

2003, 229).  

 

Alaisten urajohtamisen siirtäminen esimiesten vastuulle ei kuitenkaan ole sitä yksi-

selitteisesti edistävä toimenpide. Larsen ja Brewster (2003, 229) esittävät tutkimuk-

sessaan joitakin tilanteeseen liittyviä haasteita esimiehen näkökulmasta. Heidän 

mukaansa esimies voi olla haluton ottamaan alaisten urajohtamista vastuulleen tai 

hän voi kokea, ettei hänellä ole riittäviä resursseja tai osaamista asian hoitamiseen. 

Esimies voi kokea haasteena esimerkiksi ajan riittämisen urajohtamisen asianmu-

kaiseen hoitoon, osaamisen ja koulutuksen riittävyyden henkilöstöasioiden hoitami-

seen, ajantasaisen tietämyksen omaamisen henkilöstöasioiden viimeaikaisesta ke-

hityksestä, oman näkemyksensä kattavuuden koko organisaation tarpeiden näkö-

kulmasta tai ratkaisukykynsä henkilöstöpoliittisissa asioissa. 
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Organisaatioiden kilpailuedun ja hyvinvoinnin kannalta urakehityksen tehokkaalla 

hallinnalla on merkittävä rooli, joten esimiesten riittävästä HR-osaamisesta täytyy 

huolehtia organisaation toimesta. Tässä on usein havaittu puutteita, joilla on olen-

naisia vaikutuksia urajohtamisen onnistumiseen. HR-käytäntöjen tulee olla tarkoin 

suunniteltuja, jotta ne toimivat esimiesten henkilöstöjohtamisen välineinä niin, että 

he voivat motivoida ja palkita alaisia sekä edistää suorituskykyyn ja henkilöstön tar-

peisiin liittyviä asioita (Purcell & Hutchinson 2007, 3).  Crawshawn ja Gamen (2015) 

tutkimuksen mukaan tärkeimpiä tekijöitä urajohtamisen onnistumiseen ovat esimie-

hen tietoisuus, hyväksyntä ja saavutettavuus sekä esimiehen ja alaisen välinen yh-

teistyö urasuunnittelussa. Esimiehen rooli on avaintekijänä alaisten urakehityk-

sessä. (Crawshaw & Game 2015, 1182-1183, 1190, 1197) 

 

Siihen, miten hyvin yksilöiden uraan liittyvät suunnitelmat ja ratkaisut koetaan on-

nistuvan esimiesvetoisesti, vaikuttavat monet tekijät. Yksi merkittävä tekijä on esi-

miehen ja alaisen välinen suhde. Esimiesten ja alaisten välisellä luottamuksella on 

suuri vaikutus urajohtamisen toteutumiseen ja alaisten sitoutumiseen. Mikäli orga-

nisaatiossa ei tueta urakehitystä, se vaikuttaa alentavasti alaisten luottamukseen 

organisaatiota kohtaan ja heikentää heidän sitoutumistaan yritykseen (Aryee & 

Chen 2004, 323). Crawshaw ja Game (2015, 1182-1184) havaitsivat tutkimukses-

saan, että esimies-alais-suhteessa, jossa alainen kokee esimiehen tukevan häntä, 

urajohtaminen nähdään onnistuneempana. Heidän mukaansa taas esimiehen ja 

alaisen välisessä toisiinsa sitoutumista välttelevässä suhteessa urakehitysmahdol-

lisuudet koettiin heikommiksi ja alaiset olivat herkemmin suunnittelemassa työpai-

kan vaihtoa. Esimiesten ja linjajohtajien antaman tuen on havaittu parantavan hen-

kilöstön sitoutumista, motivaatiota ja uratavoitteiden saavuttamista sekä organisaa-

tioiden mahdollisuutta kehittää osaava henkilöstö ja pitää se yrityksessä (mm. Aryee 

& Chen 2004, Colarelli & Bishop 1990). 

 

Jotta esimies voi toimia alaistensa uran luotettavana tukijana, hänen tulee kiinnittää 

huomiota osaamiseensa ja asenteeseensa alaisten etenemistä kohtaan. 

Crawshawn ja Gamen (2015, 1190) mukaan parhaita mahdollisuuksia esimiehelle 

edistää onnistumistaan urajohtamisessa on parantaa tietoisuuttaan häneltä vaadi-

tusta osaamisesta ja panostaa siihen, hyväksyä alaisten tahto kehittyä ja edetä 
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uralla omien tavoitteidensa saavuttamiseksi, antaa alaisille mahdollisuus tavoittaa 

organisaation urakehityksen prosessit ja mahdollisuudet, toimia yhteistyössä alais-

ten kanssa urasuunnittelua ja urapäätöksiä tehtäessä sekä antaa aikaa urakeskus-

teluille, kuunnella alaisten toiveita ja olla vastaanottavainen. 

 

Yarnall (1998, 381) jaottelee esimiesten ja linjajohtajien harjoittaman urajohtamisen 

kolmeen tärkeimpään tehtäväalueeseen. Hänen mukaansa on tärkeää panostaa 

alaisten urakehityksen edistämiseen esimerkiksi välittämällä tietoa urakehityksen 

tärkeydestä ja eduista, luomalla vertaisoppimista tukeva ilmapiiri ja rohkaisemalla 

hyödyntämään kehittymismahdollisuuksia. Toinen hänen korostamansa esimiesten 

tehtävä organisaatioiden urajohtamisessa on käsitellä alaisten urakehitystä henki-

lökohtaisesti kaikkien kanssa. Tällöin esimiehen tehtävä on toimia valmentajana, 

neuvonantajana ja tukijana, antaa palautetta yksilöllisesti, kertoa urakehitysmahdol-

lisuuksista organisaatiossa, vaihtaa ideoita ja ajatuksia alaisten urasuunnitelmista 

sekä antaa heille realistisia odotuksia. Kolmantena esimiehen tärkeänä tehtävänä 

urajohtamisessa Yarnall korostaa alaisten kehitystä edistävien toimenpiteiden läpi-

vientiä. Tämä tarkoittaa esimerkiksi töiden uudelleen suunnittelua ja haastavampien 

mahdollisuuksien tarjoamista alaisille.  

 

Useissa tutkimuksissa (mm. De Oliveira, Cavazotte & Alan Dunzer 2017, 15; Purcell 

& Hutchinson 2007, 4) on todettu, että esimieheltä saatava uratuki on tärkeä tekijä 

edesauttamaan alaisten työtyytyväisyyttä ja pysymistä yrityksessä, mikäli organi-

saatiossa käytössä olevat urajohtamisen käytännöt ovat puutteellisia. Vastavuoroi-

sesti alaisten kokiessa urajohtamisen käytännöt tehokkaiksi, esimieheltä odotetun 

tuen määrä vähenee. Näiden tutkimusten mukaan esimies voi siis omalla johtami-

sellaan jopa pelastaa organisaation urajohtamisen epäonnistumiselta, vaikka siihen 

suunnitellut käytännöt toimisivat huonosti. Toisaalta esimies voi omalla toiminnal-

laan myös romuttaa hyvin suunnitellut urajohtamisen käytännöt.  

 

2.3 Työnantajan ja työntekijän vastuu urajohtamisessa  

 

Näkemykset siitä, kenen vastuulla yksilön urajohtaminen on tänä päivänä, vaihtele-

vat yksilön vahvan itsensä johtamisen ja organisaation ohjaaman urajohtamisen 



21 
 

välillä. Khan et al. (2015, 88) toteavat, että organisaatiot eivät saa aliarvioida roolia, 

joka niillä on työntekijöiden tulevaisuuden uramahdollisuuksien muotoilussa. Tasa-

painon löytäminen näiden vastuunäkökulmien välille asettaa haasteita organisaa-

tioissa. Työntekijät eivät voi olla liian riippuvaisia organisaation tuesta, eikä organi-

saatio toisaalta saa tarjoa liian vähän tukea työntekijöiden urakehitykselle. 

(Crawshaw & Game 2015, 1184) 

 

Yarnall (1998, 378-379) toteaa tutkimuksessaan, että yritysten siirtäessä työnteki-

jöille enemmän vastuuta urakehityksestään, esimiesten tulee viestiä selkeästi tästä 

muutoksesta alaisilleen ja kertoa realistisesti tulevaisuuden mahdollisuuksista. 

Tänä päivänä lojaalius ja sitoutuminen eivät ole enää taattu väylä uralla etenemi-

selle, vaan työntekijöiden kasvavien työmäärien vastapainoksi yritykset tarjoavat 

etenemisen sijasta useammin kehitys- ja oppimismahdollisuuksia työntekijöiden 

osaamisen markkinakelpoisuuden ylläpitämiseksi. (Yarnall 1998, 378-379, Khan et 

al. 2015, 89; Gutteridge, Leibowitz & Shore 1993b, 25) 

 

Crawshawn ja Gamen (2015, 1189) tutkimuksessa havaittiin, että siihen osallistu-

neet työntekijät kokivat olevansa itse päävastuussa urakehityksestään. He kokivat, 

että heidän tulee itse havaita organisaatiossa olemassa olevat urajohtamisen pro-

sessit ja mahdollisuudet sekä löytää väylä niihin ja sitoutua niihin uransa edistä-

miseksi. Toisaalta tutkimus osoitti myös, että työnantajat kokivat esimiesten olevan 

erityisessä vastuussa tämän toiminnan tukemisesta. Tutkijat toteavat, että tulosten 

mukaan urajohtamisessa on kyse kumppanuudesta esimiehen ja alaisen välillä, 

jossa alaisen tulee toimia urakehitysprosessin eteenpäin viejänä esimiehen tu-

kiessa häntä. Tämän perusteella voidaan todeta, että alaisen tehokas urakehitys 

vaatii molempien osapuolten panostusta ja vastuunkantoa. 

 

Yarnallin (1998, 378) mukaan alaisten on erittäin haasteellista pyrkiä hallinnoimaan 

ja edistämään uriaan menestyksekkäästi ilman esimieheltä saatavaa tukea riippu-

matta siitä, kuinka sitoutuneesta työntekijästä on kysymys. Bowen & Hall (1977, 28) 

toteavat, että alaisten on vaikeaa vastaanottaa esimieheltään palautetta rakenta-

vasti, mikäli esimies toimii sekä valtaapitävän, että auttajan roolissa. Urajohtamisen 

nykykehityksessä esimiehen rooli on muuttunut kyseiseksi kaksoisrooliksi, joka 
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haastaa esimiehen ja alaisen välistä suhdetta sekä saattaa laittaa alaisen pohti-

maan esimiehen motiiveja sille, miten hän toimii missäkin tilanteessa. Tässä tilan-

teessa korostuu esimiehen ja alaisen välinen sekä organisaatiossa vallitseva luot-

tamuksen ja avoimen ilmapiirin tärkeys. Mikäli alainen ei voi luottaa havaitsevansa 

esimiehen toimintamotiiveja eri tilanteissa, hänen on vaikea vastaanottaa esimie-

heltä palautetta tai neuvoja. 

 

Usein urajohtamisen vastuuta ei ole määritelty organisaatioissa joko työnantajalle 

tai työntekijälle. Tällöin työnantajan urajohtaminen ja työntekijän itsensä johtaminen 

voidaan nähdä toisiaan täydentävinä yksilön urakehityksen edistämisessä. Tavoit-

teellinen työntekijöiden itsensä johtaminen puolestaan voi lisätä heidän odotuksiaan 

työnantajan tekemien urajohtamisen toimenpiteiden suhteen. Mikäli näihin odotuk-

siin ei vastata riittävästi työnantajan puolelta, voi tuloksena olla työtyytymättömyyttä 

ja työntekijän sitoutuminen voi heikentyä. Toimiessaan tasapainossa työntekijän it-

sensä johtamisen ja organisaation urajohtamisen yhteisvaikutus tarjoaa etuja mo-

lemmille osapuolille työnantajan saadessa työhönsä tyytyväisemmän ja sitoutu-

neemman henkilöstön ja työntekijöiden saadessa urakehitystä ja etenemismahdol-

lisuuksia. De Vos ja Buyens (2005) toteavat, että aikaisemmat positiiviset havainnot 

urajohtamisesta ja urakehityksestä työntekijöiden työhistoriassa nostavat odotuksia 

organisaation urajohtamisen toteutumisesta heidän kohdallaan. Taso, jolla näihin 

odotuksiin vastataan vaikuttaa työntekijän sitoutumiseen heikentävästi tai vahvista-

vasti. Heidän mukaansa organisaatioiden tulee tiedostaa, että mikäli suurin vastuu 

urakehityksestä lepää työntekijöiden harteilla, työntekijät tulevat odottamaan orga-

nisaatiolta merkittävämpää panostusta urajohtamisen käytäntöjen toteuttamisessa. 

(De Vos & Buyens 2005, 4-6, 13) 

 

Urajohtamisen vastuun häilyessä työnantajan ja työntekijän välillä, Philippou (2015, 

83) on esittänyt tutkimuksessaan työnantajan ja työntekijän urajohtamisen vastui-

den jaottelua kolmeen kategoriaan. Näiden kategorioiden avulla tämä yhteisvastuu 

on mahdollista määrittää selkeämmin organisaatioissa. Hänen mukaansa vastuu 

voidaan jakaa lyhyen, keskipitkän ja pitkän aikavälin vastuualueisiin. Lyhyen aika-

välin vastuisiin voidaan lukea koulutuksen rahoituksen ja siihen käytettävän ajan 

turvaaminen. Keskipitkän aikavälin vastuisiin sijoittuvat vahvuuksien ja 
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heikkouksien arviointi, työhön vaadittavien tietojen ja taitojen määrittely sekä koulu-

tuksen ja valmennuksen tarpeen arviointi. Pitkän aikavälin vastuisiin kuuluvat yksi-

löllisten urasuunnitelmien kehittäminen ja tulevaisuuden urakehityssuunnitelmien 

suunnittelu.  

 

Philippoun (2015) tutkimuksessa lyhyen aikavälin vastuut koulutuksen rahoituk-

sesta ja siihen käytettävän ajan turvaamisesta sijoittuivat pääosin työnantajan sek-

torille. Tosin osa tutkimukseen osallistuneista piti koulutukseen käytettävän ajan tur-

vaamista yhteisvastuullisena osapuolten kesken. Keskipitkän aikavälin vastuiden ja-

kamisessa havaittiin näkemyseroja työnantajan ja työntekijän välillä. Työtekijät piti-

vät vahvuuksien ja heikkouksien arviointia, työhön vaadittavien tietojen ja taitojen 

määrittelyä sekä koulutuksen ja valmennuksen tarpeen arviointia pääosin yhteis-

vastuullisina osapuolten kesken. Työnantajien näkemysten mukaan useimmat 

heistä sijoittavat nämä työnantajan vastuualueelle. Pitkän aikavälin vastuut urajoh-

tamisessa aiheuttivat hajontaa tutkimuksen vastaajien mielipiteissä. Työntekijät nä-

kivät urasuunnitelmien kehittämisen ja tulevaisuuden urakehityssuunnitelmien laa-

timisen heidän vastuualueenaan, kun taas työnantajat näkivät tämän jaettuna vas-

tuualueena. (Philippou 2015, 83-84) 

 

Tässä luvussa aiempien tutkimusten perusteella esitetyt näkemykset urajohtamisen 

vastuista osoittavat, että vastuun sijoittaminen selkeästi organisaation tai yksilön 

harteille ei ole mahdollista. Yhteisvastuu urajohtamisesta edistää työntekijöiden uria 

tehokkaammin, kuin kummankaan osapuolen yksipuolinen panostus mahdollistaa. 

Esimiesten tulee ylläpitää oman osaamisensa tasoa ja tarkastella asennettaan 

alaisten urien edistämistä kohtaan voidakseen parhaiten tukea alaisia ja luoda luot-

tamuksellisen suhteen heidän kanssaan. Alaisten on toisaalta oltava valmiita itse 

määrittämään oman urakehityksensä kannalta olennaiset toimenpiteet ja sitoudut-

tava niihin. 

 

2.4 Urajohtamisen oikeudenmukaisuus  

 

Uralla etenemistä ja urakehitystä on pidetty olennaisena osana työnantajan ja työn-

tekijän välistä psykologista sopimusta. Työntekijän antaessa työpanoksensa 
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työnantajan hyödyksi, sitoutuessa työhönsä ja sopeutuessa organisaatiossa sekä 

työssä tapahtuviin muutoksiin, on vastavuoroisena oletuksena ollut tehtävällinen ja 

asemallinen eteneminen organisaatiossa jossakin vaiheessa. Herriot, Manning & 

Kidd (1997, 152) toteavat tyydyttävän ja palkitsevan uran sekä urakehitysmahdolli-

suuksien olevan olennainen tekijä psykologista sopimusta työntekijän puolelta. De 

Oliveira et al. (2017, 2, 4) mukaan urajohtamista käsittelevässä kirjallisuudessa or-

ganisaatioiden urajohtamisen järjestelmät mielletään usein kaikille organisaation jä-

senille tasavertaisesti saatavilla oleviksi. Heidän mukaansa tämä ei kuitenkaan vält-

tämättä toteudu käytännössä ja mahdollisuudet päästä osalliseksi urajohtamisen 

käytännöistä saattavat olla hyvinkin erilaiset esimerkiksi yrityksen pääkonttorissa tai 

pienessä sivutoimipisteessä työskenteleville.  

 

Crawshawn (2006) näkemyksen mukaan osa urajohtamisen käytännöistä voi olla 

kohdistettu vain tietyille henkilöstöryhmille organisaatioissa. Hänen tutkimuksensa 

kohdeyrityksessä mentorointi, uraworkshopit sekä arviointi- ja kehityskeskukset oli 

suunnattu vain johdon työntekijöille. Tämä saattaa kuitenkin aiheuttaa muissa hen-

kilöstöryhmissä kokemuksia epäoikeudenmukaisesta urajohtamisesta. Pitkään sa-

massa organisaatiossa työskentelevien henkilöiden, joille ei tarjota uralla etene-

mistä tai ylennyksiä, uratyytyväisyys saattaa laskea ja se voi vaikuttaa negatiivisesti 

mm. motivaatioon ja suorituskykyyn. (Crawshaw 2006, 107, 114) 

 

Mietittäessä urajohtamista organisaatioissa on otettava huomioon sen oikeudenmu-

kaisuus eri henkilöstöryhmiä kohtaan. Työntekijän tulee voida luottaa hyötyvänsä 

myös itse psykologisesta sopimuksesta työnantajan kanssa, eikä sopimus voi olla 

vain yksipuolinen työnantajan edun ajaja. Urajohtamisen käytännöt tulee määrittää 

ja toteuttaa jokaiselle henkilöstöryhmälle parhaalla ja oikeudenmukaisella tavalla, 

vaikka ne voivatkin vaihdella ryhmien välillä. 

   

2.5 Urajohtamisen kehittäminen    

 

Tarkasteltaessa urajohtamista yleiseksi ongelmaksi nousee usein keskustelun 

puute esimiesten ja alaisten välillä. Esimies saattaa olettaa, että alaiset ovat tyyty-

väisiä vakaaseen ja tuttuun tehtäväänsä, eivätkä halua muutosta, ja siksi 
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urakehitystä ei oteta kunnolla puheeksi. Toisaalta työntekijät eivät ehkä uskalla ot-

taa asiaa puheeksi, mikäli eivät näe ja tunnista selkeitä mahdollisuuksia urakehityk-

selle tai heitä ei ole informoitu organisaation urakehitysprosesseista. Tämä saattaa 

johtaa työntekijöiden sitoutumisen heikentymiseen ja uramahdollisuuksien etsimi-

seen organisaation ulkopuolelta. 

 

Näkemykset urajohtamisen vastuista työnantajan ja työntekijän kesken saattavat 

erota organisaatioissa toisistaan merkittävästikin. Urajohtamisen edistämiseksi ja 

kehittämiseksi organisaatioissa voi olla kannattavaa tutkia näkemyksiä vastuiden 

jakaantumisesta aiemmin esitetyn Philippoun (2015) kolmen kategorian avulla ja 

yhtenäistää urajohtamisen pelisäännöt keskustelemalla saaduista tuloksista osa-

puolten kesken sekä määrittämällä selkeät vastuualueet organisaatiokohtaisesti. 

Selkeästi yhdessä määritellyt vastuualueet helpottaisivat tiedon välittämistä organi-

saation toimintatavoista myös uusien rekrytointien yhteydessä. 

 

Yleinen ajatus urakehityksestä on usein nousu ylennysten kautta korkeammalle or-

ganisaation hierarkiassa. Urien muuttaessa muotoaan ja organisaatioiden hierarki-

oiden madaltuessa myös ajatusmaailman ylennyksistä todisteena uralla menesty-

misestä täytyy muuttua. Baruchin (1999, 438) mukaan organisaatioissa tulee arvos-

taa horisontaalista ja vertikaalista siirtymistä toisiaan vastaavina uralla menestymi-

sen merkkeinä. Lukuisissa organisaatiokulttuureissa vertikaalista urakehitystä pide-

tään edelleen ainoana muodollisesti tunnistettuna urakehityksen muotona ja sitä pi-

detään arvokkaampana, kuin horisontaalista siirtymistä tehtävien välillä (De Vos et 

al. 2008, 157). Jotta työntekijät kokevat saavansa yhtäläistä arvostusta asemastaan 

riippumatta, ajatusmaailman menestymisen mittareista organisaatioissa täytyy uu-

distua. 

 

Yksi tapa kehittää urajohtamista ja edistää samalla tekijöiden sitoutumista on esi-

miesten valmentava toimintatapa. Toimiessaan hyvinä ja alaisiaan opastavina val-

mentajina esimiehet voivat tehokkaasti edistää alaisten suorituskykyä ja kannustaa 

heitä itsensä johtamiseen uralla kehittymisessä. Esimieheltä tai johdolta tulevan val-

mennuksen on todettu selkeyttävän työntekijän ymmärrystä roolistaan organisaa-

tiossa sekä edistävän hänen työtyytyväisyyteensä. Parempi roolin ymmärtäminen 
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ja lisääntynyt työtyytyväisyys taas johtavat yleisen tyytyväisyyden, sitoutumisen ja 

suorituskyvyn paranemiseen työntekijöiden keskuudessa. (Huang & Hsieh 2015, 

53; Kim, Egan, Kim & Kim 2013, 326) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



27 
 

3 HENKILÖSTÖN SITOUTUMINEN   
 

Tässä luvussa käsitellään henkilöstön sitoutumisen muotoja, sitoutumiseen vaikut-

tavia tekijöitä, sitoutumisen vaikutuksia henkilöstön hyvinvointiin sekä sitoutumisen 

edistämistä. Yritykseen sitoutunut työntekijä on hyväksynyt organisaation päämää-

rät ja niiden saavuttamiseen käytettävät keinot. Hän kokee organisaation osana elä-

määnsä ja itsensä yhteisön osana. Henkilöstön sitouttamisessa voidaan käyttää 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 tärkeää, että niitä 

käytetään eikä asia jää vain suunnitelma-asteelle. (Lönnqvist et al. 2005, 43) 

 

Ruokolaisen (2011, 11) mukaan sitoutunut henkilöstö tuo monia etuja organisaa-

tiolle. Sitoutunut henkilöstö on tuottavampi ja tehokkaampi, ja henkilöstön pysyessä 

yrityksessä pitkään, kustannukset rekrytoinneista ja koulutuksista pysyvät alhaisem-

pina, kuin suuren vaihtuvuuden organisaatioissa. Näistä syistä organisaatioissa ar-

vostetaan sitoutunutta henkilöstöä, mutta sen edistämistä voivat haitata nykyiset 

ennustamattomat työelämän olosuhteiden vaihtelut. Organisaatioiden voi olla vai-

keaa sitoutua tarjoamaan työtä henkilöstölleen pitkäjänteisesti esimerkiksi kilpailu-

tilanteiden nopeiden vaihteluiden ja teknologisten muutosten vuoksi. Kun organi-

saatiot eivät pysty tarjoamaan henkilöstölleen pysyvyyttä, myös henkilöstön on vai-

keaa sitoutua organisaatioon.  

 

3.1 Henkilöstön sitoutumisen kolmikomponenttimalli (Meyer & Allen) 

 

Henkilöstön sitoutumisen määritteleminen teoreettisesti on osoittautunut tutkijoille 

haasteelliseksi ja siitä on olemassa lukuisia eri näkemyksiä. Hallitsevimpia ja useim-

min viitattuja moniulotteisia organisatorisen sitoutumisen teorioita on Meyerin ja Al-

lenin (1991) kolmikomponenttimalli. Seuraavaksi henkilöstön sitoutumisen eri muo-

toja avataan tämän mallin avulla. 

 

Kolmikomponenttimallissa sitoutumisen komponenttien taustalla vaikuttavat tekijät 

ovat henkilön kokema halu, tarve ja velvollisuus. Halu lukeutuu affektiiviseen eli 
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tunneperäiseen sitoutumiseen, tarve jatkuvuussitoutumiseen ja velvollisuus norma-

tiiviseen sitoutumiseen. Sitoutuminen muodostuu näiden eri osien kokonaisuudesta, 

eivätkä kyseessä ole sitoutumisen eri muodot. Näiden sitoutumisen eri osien eli 

komponenttien välinen suhde vaihtelee henkilöstä ja ajasta riippuen. Sama henkilö 

voi toisena hetkenä kokea enemmän affektiivista sitoutumista ja toisena hetkenä, 

esimerkiksi harkitessaan työpaikan vaihtoa, kokea enemmän jatkuvuussitoutumista 

tai normatiivista sitoutumista. Useissa tutkimuksissa, joissa tutkimustulokset osoit-

tavat henkilöstön sitoutumisen positiivisia vaikutuksia henkilöstön suorituskykyyn, 

sitoutumisen tarkastelukulmana on käytetty affektiivista sitoutumista. (Meyer & Allen 

1991, 61, 67-68, 74)  

 

Affektiivinen sitoutuminen (affective commitment) 

 

Ensimmäinen sitoutumisen komponentti, affektiivinen sitoutuminen, muodostuu 

työntekijän tunneperäisestä kiintymyksestä, samaistumisesta ja osallisuudesta or-

ganisaatiossa. Halutessaan olla osa organisaatiota ja edistää sen toimintaa va-

paasta tahdostaan työntekijä kokee affektiivista sitoutumista. Affektiivisen sitoutu-

misen taso on sitä korkeampi, mitä mieluummin työntekijä haluaa pysyä organisaa-

tiossa. Ne työntekijät, joiden affektiivinen sitoutuminen on korkea, panostavat to-

dennäköisesti enemmän työskentelyyn organisaation edun ajamiseksi, kuin ne 

työntekijät, joilla sitoutumisen hallitsevampana osana on jatkuvuus- tai normatiivi-

nen sitoutuminen. Affektiivisessa sitoutumisessa työntekijä voi kokea saavansa or-

ganisaatiossa työskentelystä miellyttäviä kokemuksia, joita hän arvostaa ja joiden 

hän toivoo jatkuvan hänen pysyessään 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 työnte-

kijä tiedostaa kustannukset, jotka hänen lähtönsä organisaatiosta aiheuttaisi. Jatku-

vuussitoutumisessa työntekijä kokee tarvetta jatkaa yrityksessä, jotta ei menettäisi 

saavuttamiaan etuja tai katkaisisi syntyneitä ihmissuhteita lähtemällä 
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organisaatiosta. Hän tarkastelee laskelmoivasti hyötyjen ja haittojen suhdetta, jonka 

hänen lähtönsä aiheuttaisi. Kaikki kustannustekijät, joiden työntekijä kokee aiheutu-

van hänen mahdollisesta lähdöstään organisaatiosta, lisäävät hänen 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 

työntekijä kokee olevansa velvollinen pysymään organisaatiossa. Normatiivisessa 

sitoutumisessa työntekijä kokee olevansa kiitollisuudenvelassa organisaatiota koh-

taan. Näin voi tapahtua esimerkiksi, jos organisaatio on panostanut merkittävästi 

työntekijän koulutukseen ja työntekijä kokee velvollisuudekseen korvata saamansa 

tuen työskentelemällä yrityksessä. Normatiivisen sitoutumisen kokemiseen voivat 

vaikuttaa esimerkiksi kasvatuksesta, yhteisöstä tai organisaatiosta saadut signaalit. 

Henkilön kasvatuksessa on saatettu korostaa lojaalisuutta työnantajaa kohtaa, jol-

loin henkilö on sisäistänyt tämän normatiivista sitoutumista edistävän ajatusmallin. 

Toisaalta myös henkilön yhteisössä vallitseva kulttuuri saattaa asettaa odotuksia 

yhteisön edun ajamisesta henkilön oman edun sijaan. Myös työnantaja saattaa ko-

rostaa arvostavansa työntekijöissä lojaalisuutta organisaatiota kohtaan. Normatiivi-

sessa sitoutumisessa henkilö kokee, että hänen tulee tehdä valintansa sitoutumi-

sesta organisaatioon tai siitä lähtemisestä, sen mukaisesti, minkä hän kokee olevan 

oikein ja hyväksyttävää. (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 näkökulmista ja se kuvaa organisaatioille, kuinka moniulotteisesta ja haas-

teellisesti hallittavasta asiasta henkilöstön sitoutumisessa on kyse. Henkilön sitou-

tumisen taso vaihtelee, mutta minkä tahansa kolmikomponenttimallin sitoutumisen 

muodon kasvaessa, todennäköisyys henkilön lähtemiseen organisaatiosta vähenee 

(Meyer & Allen 1991, 83). Tässä Pro gradu -tutkimuksessa tarkastellaan 
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organisaation urajohtamisen vaikutuksia henkilöstön sitoutumiseen affektiivisen si-

toutumisen näkökulmasta. 

 

3.2 Henkilöstön sitoutumiseen vaikuttavia tekijöitä  

 

Organisatorisen sitoutumisen taustalla vaikuttavat lukuisat tekijät. Yleisesti tunnis-

tettuja henkilöstön sitoutumiseen positiivisesti vaikuttavia tekijöitä ovat vuorovaiku-

tus kollegoiden ja esimiesten kanssa, palvelusvuosien määrä organisaatiossa, saa-

vutukset työtehtävissä sekä hierarkkinen eteneminen (mm. Brown 1969, Buchan-

nan 1974, Hrebiniak & Alutto 1973, Kanter 1968, Lee 1971, Sheldon 1971). Kuvassa 

1 esitetään näkemys sitoutumisen vaikuttavista tekijöistä Ruokolaisen (2011) mu-

kaan. 

 

 

Kuva 1. Organisatoriseen sitoutumiseen vaikuttavia tekijöitä. (Mukaillen Ruokolai-

nen 2011, 18) 
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Lönnqvist et al. (2005, 129) mukaan henkilöstön sitoutumista voidaan lisätä monilla 

tekijöillä. Heidän mukaansa näitä tekijöitä ovat esimerkiksi palkitsemisen oikeuden-

mukaisuus, kannustavuus ja kilpailukykyisyys sekä työtyytyväisyyden pitäminen 

korkealla tasolla. Lisäksi he toteavat, että työtehtävien sovittaminen vaatimus- ja 

vastuutasoltaan sopiviksi, jatkuvasta työntekijöiden koulutuksesta ja kehittämisestä 

huolehtiminen sekä organisaation ja työntekijöiden välinen yhteistyö, jolla varmiste-

taan molempien tarpeiden ja toiveiden toteutuminen, lisäävät sitoutumista. Tärkeitä 

tekijöitä sitoutumisen kannalta ovat myös johdon ja henkilöstön välisen luottamuk-

sen rakentaminen sekä työntekijöiden luottamus työpaikan pysyvyyteen ja jatkuvuu-

teen. 

   

3.3 Organisaatioon sitoutuminen ja työntekijän hyvinvointi 

 

Vähemmän tutkittu ulottuvuus organisaatioon sitoutumisessa on sen vaikutus työn-

tekijän hyvinvointiin. Useimmissa tutkimuksissa tarkastellaan organisaatioon sitou-

tumisen etuja yritykselle, mutta sen vaikutukset työntekijälle ovat jääneet vähem-

mälle huomiolle. Meyer & Maltin (2010) tarkastelevat tutkimuksessaan tätä näkökul-

maa organisaatioon sitoutumisessa. He tarkastelevat tätä vaikutussuhdetta Meyerin 

ja Allenin (1991) kolmikomponenttimallin kautta ja luovat katsauksen aiheen aiem-

mista tutkimuksista. 

 

Meyer & Maltin (2010) yhtyvät Seligman & Czikszentmihalyin (2000) yleisesti tun-

nustettuun myönteisen psykologian näkemykseen, jonka mukaan hyvinvoinnin tulee 

olla enemmän, kuin sairauden puuttumista. Tutkijat toteavat, että kolmikomponent-

timallin mukaisessa organisatorisen sitoutumisen jaottelussa affektiivisella sitoutu-

misella on suurin positiivinen vaikutus niin työnantajille, kuin työntekijöiden hyvin-

voinnille. He suosittelevat työnantajia pyrkimään vähentämään työssä olemassa 

olevia stressitekijöitä edistääkseen työntekijöiden hyvinvointia ja sitä kautta sitoutu-

mista organisaatioon, vaikka tämä saattaakin usein olla haasteellista. Tutkimuk-

sessa todetaan, että korkean affektiivisen sitoutumisen omaavat työntekijät eivät 

kärsi niin helposti työstä aiheutuvista stressioireista, eivätkä stressioireiden vaiku-

tukset suoraviivaisesti alenna heidän sitoutumistaan tai hyvinvointiaan. Edistämällä 

työntekijöiden affektiivista sitoutumista organisaatioon voidaan siis pyrkiä ennalta-

ehkäisemään sairauksia työntekijöiden keskuudessa ja parantaa heidän 
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hyvinvointiaan. (Meyer & Maltin 2010, 324, 334) Myös Panaccio & Vandenberghe 

(2009, 232) raportoivat tutkimuksessaan organisaatioon affektiivisesti sitoutuneiden 

henkilöiden saavuttavan korkeamman hyvinvoinnin tason. Organisaation työnteki-

jöille osoittaman positiivisen tuen nähtiin lisäävän affektiivista sitoutumista ja sitä 

kautta parantavan heidän hyvinvointiaan. 

 

Negatiivisia vaikutuksia työntekijöiden hyvinvointiin on havaittu kolmikomponentti-

mallin mukaisen jatkuvuussitoutumisen kohdalla. Meyer & Maltinin (2010, 334) mu-

kaan jatkuvuussitoutumista voivat vahvistaa esimerkiksi bonusjärjestelmät, joilla yri-

tykset houkuttelevat työntekijöitä pysymään yrityksen palveluksessa. Järjestelmien 

suoranainen tarkoitus on toimia kannustimena, mutta niiden sivuvaikutuksena saat-

taa syntyä epäedullista sitoutumista. Henkilöt, jotka kokevat organisaatioon jäämi-

sen heikentävän heidän hyvinvointiaan saattavat kuitenkin jäädä, koska eivät halua 

menettää näitä taloudellisia etuja. Jatkuvuussitoutuminen nousee tällöin merkittä-

vään rooliin. Myös Jain, Giga & Cooper (2009, 256) totesivat jatkuvuussitoutumisen 

vaikuttavan negatiivisesti työntekijöiden hyvinvointiin.  

 

Meyer ja Maltin (2010, 334) totesivat tutkimuksessaan, että tulokset kolmikompo-

nenttimallin mukaisen normatiivisen sitoutumisen vaikutuksista henkilöstön hyvin-

vointiin olivat heidän tutkimuksessaan keskenään epäjohdonmukaisia. Tästä syystä 

luotettavaa analyysia normatiivisen sitoutumisen ja henkilöstön hyvinvoinnin yhteis-

vaikutuksesta ei voitu tehdä. Jain et al. (2009, 256) taas havaitsivat, että normatiivi-

sella sitoutumisella oli positiivisia vaikutuksia hyvinvointiin. He selittävät tätä norma-

tiivisen sitoutumisen ja hyvinvoinnin välistä suhdetta sillä, että hyvinvoivat ihmiset 

todennäköisemmin uskovat enemmän sosiaaliseen vastuuseen ja pitkäaikaisten 

suhteiden sekä uskollisuuden ylläpitoon. Näiden tutkimusten tuloksista päätellen 

normatiivisen sitoutumisen ei voida suoranaisesti nähdä vaikuttavan positiivisesti 

hyvinvointia lisäävästi, mutta hyvinvoiva työntekijä voi kokea enemmän normatii-

vista sitoutumista. 

 

Yhtenä työntekijän sitoutumisen ja hyvinvoinnin välisen positiivisen yhteyden muo-

dostajana voidaan pitää työntekijän odotusten täyttymistä. Panaccio & Vanden-

berghe (2009, 232) totesivat tutkimuksessaan, että voimakkaasti organisaatioon 
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sitoutuneiden työntekijöiden toiveet työtään ja organisaatiota kohtaan todennäköi-

sesti vastaavat suurelta osin organisaation työntekijälle asettamia vaatimuksia. 

Tässä tilanteessa työntekijä kokee voivansa toimia organisaation jäsenenä niin kuin 

hän haluaa ihannetilanteessa toimia ja kokee siksi sitoutumisensa sekä hyvinvoin-

tinsa lisääntyvän. 

 

3.4 Henkilöstön sitoutumisen edistäminen  

 

Morrow (2011) on tutkinut affektiivisen sitoutumisen aktiivisen hallinnan vaikutuksia 

organisatoriseen sitoutumiseen. Hän summaa tutkimuksessaan aiheen aikaisempia 

tutkimuksia. Morrown katsauksen mukaan merkittävimpänä affektiivisen sitoutumi-

sen edistäjänä organisaatioon voidaan pitää uuden työntekijän sosialisointia sekä 

työntekijän ja organisaation välistä suhdetta. Työntekijän aloittaessa uudessa työ-

paikassa hän toivoo saavansa mieluisia työkokemuksia, ja mikäli nämä odotukset 

vastaavat todellisuutta, affektiivisen sitoutumisen vahvistuminen on todennäköistä. 

(Morrow 2011, 29-30) 

 

Nykypäivän muuttuvassa työelämässä, jossa työsuhteet ovat usein lyhyempiä, on 

ensiarvoisen tärkeää, että uusi työntekijä otetaan heti osaksi yhteisöä, jotta sitoutu-

minen organisaatioon kehittyy vahvaksi. Organisaation tulee osoittaa työntekijöille, 

että se tukee heitä pitkäjänteisesti ja luoda pitkäaikainen vuorovaikutussuhde työn-

tekijöiden kanssa. Mikäli työntekijät eivät luota saavansa tukea ja molemmin puo-

lista vuorovaikutusta pitkäjänteisesti, affektiivinen sitoutuminen organisaatioon al-

kaa heikentyä nopeasti. Pätkätyöt ja mahdollisesti useat samanaikaiset työsuhteet 

vaikeuttavat työntekijän sitoutumista. Esimerkiksi vuokratyöntekijöiden sitouttamista 

voidaan edistää luomalla vuorovaikutussuhteita vakituisten työntekijöiden kanssa, 

viestimällä selkeästi heidän roolistaan organisaatiossa ja suorituskyvyn arviointime-

netelmistä. Lisäksi organisaation on tärkeää osoittaa, että se tukee työntekijän hen-

kilökohtaisia tavoitteita. (Morrow 2011, 29-30) Affektiivista sitoutumista edistävät 

myös työntekijöiden reilu kohtelu, työtehtävien rikastaminen työn mielekkyyden li-

säämiseksi 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 ikäpolvien suhtautuminen työhön ja sen vaikutuksen heidän 

sitoutumiseensa, jotta sitoutumisen edistämiseksi voidaan valita oikeat toimintata-

vat. Benson & Brown (2007, 15) toisaalta kehottavat huomioimaan eri henkilöstö-

ryhmien sitoutumiseen vaikuttavat tekijät. He tarkastelivat tietotyöläisten organisaa-

tioon sitoutumisen vaikuttavia tekijöitä ja havaitsivat niiden poikkeavan suorittavaa 

työtä tekevien henkilöiden sitoutumista edistävistä tekijöistä. Tutkimuksessa havait-

tiin, että tietotyöläisillä on ylipäätään voimakkaampi sitoutuminen organisaatioon ja 

todennäköisyys heidän omaehtoiseen poistumiseensa organisaatiosta oli pienempi, 

kuin suorittavan työn tekijöillä. Bensonin ja Brownin mukaan tietotyöläisten sitoutu-

misen edistämisessä on tärkeää huolehtia positiivisesta suhteesta kollegoiden ja 

esimiehen välillä sekä työn hyvästä organisoinnista ja johtamisesta. Lisäksi heille 

on annettava riittävästi vapautta työtehtävien hoidossa, jotta sitoutuminen voi säilyä 

korkealla tasolla. Suorittavan työn tekijät arvostivat enemmän työn säilymisen tur-

vaamista ja etujen parantamista heidän sitoutumistaan lisäävinä tekijöinä. Näiden 

tulosten perusteella voidaan havaita, että organisaatioissa tulee pystyä huomioi-

maan eri henkilöstöryhmien arvostaman tekijät, jotta organisaatioon sitoutumista 

voidaan edistää ja vahvistaa sen kaikilla osa-alueilla. 
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4 ORGANISAATION URAJOHTAMINEN JA HENKILÖSTÖN SITOUTUMINEN 

 

Tässä luvussa yhdistetään tämän tutkimuksen teemat organisaation urajohtaminen 

ja henkilöstön sitoutuminen. Luvussa tarkastellaan niiden välistä vaikutussuhdetta 

organisaatioissa alan aiempien tutkimusten avulla. Näistä teemoista muodostuu tä-

män tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka esitetään visuaalisesti tämän luvun 

lopussa. 

 

4.1 Urajohtamisen vaikutukset henkilöstön sitoutumiseen  

 

Poon (2013, 1153) on havainnut tutkimuksessaan, että affektiivisen sitoutumisen 

taso oli korkeampi työntekijöillä, jotka kokivat, että organisaatioissa, joissa he työs-

kentelevät, välitetään heidän uraan liittyvistä tarpeistaan ja heidän kehityksestään. 

He myös sitoutuivat organisaation lisäksi enemmän työhönsä, kuin työntekijät, jotka 

eivät kokeneet, että organisaatiossa välitettiin heidän urastaan. Poonin tutkimuksen 

yhteenvetona voitiin todeta, että urajohtaminen tarkasteltujen organisaatioiden työn-

tekijöiden kohdalla johti positiivisiin vaikutuksiin affektiivisessa sitoutumisessa. 

Khan et al. (2015, 89) ja Gutteridge et al. (1993b, 25) toteavat, että ajatusmaailma 

työn turvaamisesta työntekijöille on muuttunut monissa organisaatioissa työntekijöi-

den työllistettävyyden kehittämiseksi. Heidän mukaansa näin voidaan perustella va-

littuja johtamisstrategioita, jotka eivät välttämättä edistä henkilöstön etenemistä yri-

tyksen sisällä, vaan pyrkivät vain vastaamaan heidän nykyisessä työssään lisään-

tyviin osaamisvaatimuksiin. Tämä kehitys voidaan nähdä organisaatioon sitoutu-

mista heikentävänä seikkana verrattaessa Poonin tutkimuksessa esitettyihin tulok-

siin urajohtamisen käytäntöjen hyödyntämisestä ja sitä kautta organisaatioiden si-

säisten etenevien urien merkityksestä henkilöstölle. 

 

Davis (2015, 28-29) tarkasteli tutkimuksessaan australialaisten HR-asiantuntijoiden 

kokemien urakehitysmahdollisuuksien vaikutuksia heidän sitoutumiseensa. Tutki-

mustulosten mukaan 297 vastaajasta 69 % ilmoitti, että uramahdollisuuksien puute 

oli yksi tärkeimmistä syistä heidän lähtöönsä edellisestä työpaikasta. Vastaajista 51 

% vastasi uramahdollisuuksien puutteen johtaneen suoraan heidän sitoutumisensa 

heikkenemiseen. Davis piti tuloksia hämmentävinä siitä syystä, että useimmiten HR-

asiantuntijat vastaavat organisaatioiden urakehitysstrategioista, mutta totesivat itse 
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kärsineensä niiden puutteesta. Vastaajista vain 11 % oli päätynyt lähtemään yrityk-

sistä, joissa urakehitystä tuettiin virallisilla seminaareilla, työpajoilla ja koulutuksella. 

Lähes kaikki vastaajat olisivat olleet halukkaita osallistumaan urakehitystä tukeviin 

toimintoihin, mikäli niitä olisi tarjottu heidän työpaikallaan. Nämä tulokset viittaavat 

siihen, etteivät tutkimukseen osallistuneet työntekijät olleet määrittäneet, onko vas-

tuu heidän urajohtamisestaan enemmän heillä itsellään vai organisaatiolla. Jos he 

olisivat pitäneet organisaatiota enemmän vastuullisena urajohtamisen toteuttami-

sesta, heidän olisi tullut kehittää työssään organisaatioiden urajohtamisen proses-

seja selkeämmiksi. Jos taas tutkimukseen osallistuneet pitivät itseään päävas-

tuussa urakehityksensä mahdollistamisesta, heidän olisi tullut sitoutua selkeämmin 

uransa eteenpäin viemiseen ja organisaation urajohtamisen prosesseihin mukaan 

pääsemiseen, vähemmästä organisaation tuesta huolimatta. 

 

Organisaatioiden urajohtamisessa epäonnistutaan usein, mikä voi näkyä henkilös-

tön heikompana sitoutumisena. Davisin (2015, 28-29) mukaan siihen johtavat usein 

puutteet samoissa urakehityksen johtamisen osa-alueissa organisaatiosta toiseen. 

Seuraavaksi esitetään hänen 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. 

Työntekijät voivat kokea kaipaavansa muutosta uralleen ja hankkivat koulutusta toi-

selta alalta ilman, että työnantaja on välttämättä edes tietoinen asiasta. Mikäli työn-

tekijät havaitsevat, ettei organisaatio ole valmis tai halukas tarjoamaan uramahdol-

lisuuksia toisessa osassa organisaatiota, tilanne johtaa usein työntekijän lähtöön 

organisaatiosta. (Davis 2015, 28-29) 
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2. Odotusten ristiriita työnantajan ja työntekijän välisessä psykologisessa sopimuk-

sessa  

 

Työntekijät odottavat nykyään työnantajilta mahdollisuuksia uralla etenemiselle, pal-

kan korotuksia ja panostusta ammatilliseen kehitykseen. Työnantajat taas odottavat 

työntekijöiltä lojaaliutta, sitoutumista, panostusta ja tuloksia ilman, että he tarjoavat 

vastavuoroisesti työntekijöille heidän odottamaansa urajohtamisen panosta. Odo-

tusten eroavaisuuksista syntyy helposti ristiriitatilanne työnantajan ja työntekijän vä-

lille. (Davis 2015, 28-29) 

 

3. Urakehityksen suunnittelemattomuus  

 

Työntekijöiden urakehitys on usein organisaatioissa vailla suunnitelmallisuutta, eikä 

sitä priorisoida. Urakehityssuunnitelmia ei usein yhtenäistetä organisaation muiden 

strategisten henkilöstösuunnitelmien kanssa, eikä suunnitelmista välitetä viestiä tai 

dokumentaatiota työntekijöille. (Davis 2015, 28-29) 

 

4. Ylennysten suunnittelemattomuus  

 

Ylennyksen tulisi olla osoitus työntekijän saavuttamista uratavoitteista toimiakseen 

oikeanlaisena kannustimena. Usein ylennykset tapahtuvat vailla pitkäntähtäimen 

suunnitelmaa ja organisaation tarpeista lähtien, mutta jättäen sivummalle työnteki-

jöiden urasuunnitelmat. Tällöin tehtäviin valikoituu helposti vääriä henkilöitä, joilla ei 

ole riittävää innostusta tai osaamista tehtävään. Urajohtamisen oikeudenmukaisuus 

on tällöin vaakalaudalla. (Davis 2015, 28-29) 

 

5. Urakehitysohjelmien puuttuminen  

 

Jotta yritykset voisivat viestiä olevansa vakavissaan tukemassa työntekijöiden ura-

kehitystä, niiden tulisi tarjota usein osallistavia mahdollisuuksia urakehityksen edis-

tämiseen. Toimenpiteiden ei tarvitse olla rahallisesti merkittäviä ja pitkäkestoisia tu-

keakseen työntekijöitä heidän urallaan. (Davis 2015, 28-29) 
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Yksi urajohtamisen epäonnistumisen kokemuksia luova ja sitoutumista heikentävä 

tekijä on työntekijän mielestä väärällä henkilölle annettu ylennys. Työntekijöiden ko-

kemuksia ylennysten psykologisista vaikutuksista on tarkasteltu useissa tutkimuk-

sissa. Lemons & Jones (2001, 275) raportoivat, että oikeudenmukaiseksi koetut pro-

sessit tehtäessä ylennyksiä koskevia päätöksiä enteilevät positiivisia vaikutuksia or-

ganisatoriseen sitoutumiseen. Yhteneviin näkemyksiin ovat päätyneet myös mm. 

Dailey & Kirk (1992) ja Konovsky, Folger & Cropanzano (1987). Lemons & Jones 

(2001, 275) ehdottavat, että oikeudenmukaisuuden kokemuksia ylennysproses-

seissa voitaisiin edistää esimerkiksi osallistamalla työntekijöitä ylennysprosessin 

kehittämiseen, varmistamalla kommunikaation toimiminen esimiehen ja alaisten vä-

lillä prosessin aikana sekä esimerkiksi hyödyntämällä vertaisarviointeja työntekijöi-

den keskuudessa, jolloin heidän äänensä tulisi paremmin kuulluksi ylennyspäätök-

siä tehtäessä. 

 

Jayasingam & Yong (2013, 3904, 3913-3916) tarkastelivat tutkimuksessaan mm. 

miten muodolliset urajohtamisen käytännöt, kuten koulutus, ja epämuodolliset ura-

johtamisen käytännöt, kuten mentorointi, vaikuttivat tietotyöläisten affektiiviseen si-

toutumiseen. Useista muista alan tutkimuksista poiketen tutkimustulokset osoittivat, 

ettei urajohtamisen käytännöillä ollut merkittävää vaikutusta tutkimukseen osallistu-

neiden affektiiviseen sitoutumiseen organisaatioitaan kohtaan. Tutkijat odottivat, 

että urajohtamisen käytäntöjen hyödyntäminen olisi antanut työntekijöille viestin 

siitä, että organisaatio tukee heidän itsensä kehittämistä, mutta tietotyöläiset eivät 

kokeneet käytettyjen koulutusmenetelmien ja neuvonantajien olevan merkittävä op-

pimisen lähde. Sen sijaan tutkimustulokset yhtyivät useammissa tutkimuksissa 

(mm. May, Korczynski & Frenkel 2002, de Sousa & Dierendonck 2010) esitettyihin 

tuloksiin, joiden mukaan tietotyöläiset pitävät vertaisoppimista arvokkaimpana oppi-

misen lähteenä ja mahdollisuutena jakaa kokemuksia.  

 

Edellä mainitussa Jauasingam & Yongin (2013, 3904, 3913-3916) tutkimuksessa 

todettiin, että mikäli organisaation käyttämiä urajohtamisen käytäntöjä ei koeta tär-

keiksi oppimisen lähteiksi, niillä ei juurikaan koeta olevan vaikutusta työntekijöiden 

affektiiviseen sitoutumiseen. Nämä tulokset eivät kuitenkaan vapauta organisaa-

tioita vastuusta järjestää urakehitystä edistävää koulutusta ja mentorointia 
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tietotyöntekijöille, vaan tutkijat ohjeistavat valitsemaan urajohtamiseen käytettävät 

toiminnot tietotyön tason mukaan. He raportoivat, että alemmilla organisaatiotasoilla 

tapahtuvassa tietotyössä urajohtamisessa hyödynnetyt käytännöt lisäsivät työnteki-

jöiden affektiivista sitoutumista. Samaa vaikutusta ei kuitenkaan ollut tietotyössä or-

ganisaation ylemmissä portaissa, vaan työntekijät kokivat oppivansa enemmän ver-

taisiltaan, eivätkä siksi kokeneet urajohtamisen käytäntöjä yhtä tarpeellisina, kuin 

alemmilla organisaatiotasoilla työskentelevät. Tutkijat kehottavat tietotyössä käytet-

tävien urajohtamisen käytäntöjen hyötyjen arvioinnissa tarkastelemaan, millä tasolla 

työskentely tapahtuu. (Jayasingam & Yong 2013, 3904, 3913-3916)  

 

Henkilöstön sitoutumisella voi olla vaikutusta myös heidän organisaatiolle jakamas-

saan tiedon määrässä. Tietopääoman antaminen organisaation käyttöön on aina 

yksilön henkilökohtainen päätös. Jayasingam & Yong (2013, 3904) toteavat tutki-

muksessaan, että sitoutuneempi työntekijä voi olla halukkaampi jakamaan tietonsa 

organisaation kanssa ja kasvattamaan täten organisaation tietopääomaa, kuin hen-

kilö, joka mahdollisesti miettii siirtymistä toiseen organisaatioon. Tämän vuoksi he 

kehottavat organisaatioita panostamaan työntekijöiden säilyttämiseen yrityksessä.  

 

Edellä käsitellyn Jayasingamin & Yongin (2013) tutkimuksen perusteella voidaan 

todeta, että tämän päivän tietotyössä ei ole yksiselitteistä kaavaa sille, minkälainen 

urajohtaminen johtaa parempaan henkilöstön sitoutumiseen, vaan urajohtamisen 

käytäntöjä määriteltäessä tulee huomioida esimerkiksi organisaatiotaso. Kuten 

aiemmin todettiin Bagdadli & Gianecchini (2018) kehottivat huomioimaan urajohta-

mista kehitettäessä myös paikallisen kulttuurin ja sen vaikutukset johtamiskäytän-

töihin, ja De Oliveira et al. (2017, 2, 4) havainnoivat, että organisaation eri yksiköissä 

työskentelevien mahdollisuudet hyödyntää eri urajohtamisen käytäntöjä voivat poi-

keta merkittävästi toisistaan. Urajohtamista kehitettäessä on siis otettava huomioon 

organisaation kokonaiskuva ja mahdollistettava tasavertainen kohtelu työntekijöille. 

Purcell & Hutchinsonin (2007, 6, 16) näkemyksen mukaan henkilöstön organisaa-

tioon sitoutumiseen vaikuttavat samanaikaisesti sekä heidän suhteensa esimie-

heen, että heidän näkemyksensä käytettyjen urajohtamisen käytäntöjen hyödylli-

syydestä. Heidän tutkimuksensa osoitti, että urajohtamisen käytäntöjen ja esimies-

suhteen kokeminen positiivisena kokonaisuutena vaikuttaa siihen, että henkilöstö 
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on vastaanottavainen esimiehen harjoittamaa urajohtamista kohtaan ja vaikuttuu 

siitä muodostaen samalla vahvemman affektiivisen sitoutumisen organisaatioon. 

 

Urakehityksen johtaminen tulisi aloittaa jo rekrytointivaiheessa, jolloin voidaan hou-

kutella osaavia työntekijöitä kertomalla tarjolla olevista urakehitystä tukevista toimin-

noista. On kuitenkin tärkeää luvata vain se, minkä takana voidaan todellisuudessa 

seisoa. Mikäli lupaukset eivät vastaa todellisuutta, alkaa työnantajan ja työntekijän 

välille muodostunut psykologinen sopimus nopeasti murentua. On myös tärkeää 

keskustella työntekijän tavoitteista urallaan, jotta tehtäviin valikoituvat oikeat ihmiset 

ja organisaatiossa voidaan tarkastella, onko haluttua urakehitystä mahdollista tar-

jota kyseisessä yrityksessä. (Davis 2015, 29) 

 

Sturges, Guest, Conway & Davey (2002, 731) havaitsivat tutkimuksessaan, että työ-

uran alkupuolella olevat henkilöt, joiden organisatorinen sitoutuminen oli korkealla 

tasolla, olivat todennäköisiä urajohtamisen tarjoamien mahdollisuuksien hyödyntä-

jiä organisaatioissa ja suunnittelivat edistävänsä uraansa nykyisessä organisaatios-

saan. Henkilöiden, joiden organisatorinen sitoutuminen havaittiin heikommaksi, ole-

tettiin olevan siirtymässä jossakin vaiheessa pois organisaatiosta. Itsensä johta-

mista harjoittaneet henkilöt kokivat saavansa enemmän tukea organisaatiolta uran 

hallintaan, kuin pelkästään organisaation urajohtamiseen luottaneet henkilöt. It-

sensä johtamisen ja organisaation urajohtamisen koettiin muodostavan toisiaan täy-

dentävän rakenteen uralla kehittymiselle. Tätä itsensä johtamisen ja organisaatioin 

urajohtamisen toisiaan tukevaa näkökulmaa voidaan vahvistaa Lysova, Richardson, 

Khapova, & Jansenin (2015, 39) näkemyksellä, jonka mukaan työntekijän uraiden-

titeetti toimii ohjaavana tekijänä urakehityksessä. Heidän mukaansa tämä vaikuttaa 

myös siihen, miten henkilö näkee työnsä ja miten hän käyttäytyy työpaikalla. Sel-

keän uraidentiteetin itsensä johtamisen avulla muodostanut työntekijä voi siis kokea 

enemmän merkityksellisyyttä työssään ja sitoutua sen johdosta enemmän organi-

saatioonsa. Organisaatio voi vaikuttaa työntekijän uraidentiteetin muodostumiseen 

ja vahvistumiseen kannustamalla työntekijää etsimään oman kiinnostuksen koh-

teensa organisaation toiminnoissa ja mahdollistamalla osallistumisen siihen liittyviin 

tehtäviin. 
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4.2 Uratasangon vaikutukset henkilöstön sitoutumiseen  

 

Uratasanko, jossa nousujohteinen urakehitys seisahtuu jollekin tasolle, voi olla niin 

työntekijän omasta tahdosta johtuva, kuin organisaatiosta lähtöisin oleva. Useiden 

tutkimusten (mm. Lee 2003; Feldman & Weitz 1988; Gunz 1989) mukaan, urata-

sangon vaikutus organisaatioon sitoutumiseen ei ole välttämättä merkittävän nega-

tiivinen, mikäli uratasangossa on kysymys työntekijän omasta valinnasta, joka mah-

dollistaa keskittymisen paremmin nykyisiin tehtäviin, kuin jatkuvaan etenemisreitin 

raivaamiseen tai antaa aikaa painottaa enemmän työn ulkopuolisia elämän osa-alu-

eita stressittömämmin. Käytännössä voi olla, että työntekijä on sitoutuneempi, kun 

voi valita itselleen parhaiten sopivan uratason. Mikäli kysymyksessä on kuitenkin 

organisaatiosta lähtöisin oleva organisaatiossa etenemiseen tai työn sisältöön liit-

tyvä uratasanko, saattaa työntekijän organisaatioon sitoutuminen alkaa horjua. 

 

Ongori & Agolla (2009, 268-270) toteavat tutkimuksessaan, että usein yrityksissä 

työntekijät havaitsevat, että heillä ei ole mahdollisuuksia edetä organisaation ura-

portaissa eteenpäin tai liikkumisvara on hyvin pieni. Tällöin organisaation riski sille, 

että työntekijä lähtee etsimään kehitysmahdollisuuksia muualta, on kohonnut mer-

kittäväksi. Uratasankojen muodostumiseen vaikuttavia organisaatiolähtöisiä teki-

jöitä ovat esimerkiksi organisaatiossa tapahtuvat uudelleenjärjestelyt ja kilpailu vä-

häisistä avoimista paikoista. Organisaatioiden tulee pyrkiä hallinnoimaan uratasan-

koja mahdollisimman hyvin estääkseen työvoiman siirtymisen pois organisaatiosta. 

Työntekijän kokemus ei-halutusta uratasangosta saattaa heikentää hänen motivaa-

tiotaan ja sitoutumistaan, ja hän voi kokea, ettei hänen uransa ole organisaatiossa 

arvostettu. (Ongori & Agolla 2009, 268-270)  

 

Lee (2003) toteaa, että työntekijöiden halu muodostaa ura organisaation sisällä ei 

ole hävinnyt, joten siksi organisaatioissa tulee aina tilaisuuden tullen viestiä organi-

saation sisäisistä urapoluista ja mahdollisuuksista, joilla työntekijät voivat saavuttaa 

uratavoitteensa lähtemättä pois organisaatiosta, ja jotta he eivät seisahtuisi ei-toi-

votulle uratasangolle. Hänen mukaansa organisaatio voi pyrkiä hallitsemaan urata-

sankoja esimerkiksi hankkimalla asiantuntijaosaamista henkilöstön kehittämiseen, 

kouluttamiseen tai työn kiertoon organisaation sisä- tai ulkopuolelta. Nämä 
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urajohtamisen käytännöt voivat motivoida työntekijöitä ja ehkäistä uratasankojen 

syntymistä. (Lee 2003, 549) Uratasankojen välttämiseksi organisaatioissa kannat-

taa kiinnittää huomiota myös horisontaalisten urapolkujen tarjoamiseen ja arvosta-

miseen, koska niiden avulla työntekijöille voidaan tarjota mielekkäitä kehittymismah-

dollisuuksia silloin, jos organisaatiossa ylöspäin johtavia tehtäviä ei ole tarjolla (On-

gori & Agolla 2009, 270).  

 

Lukuisilla tässä tutkimuksessa esitetyillä urajohtamisen käytännöillä, kuten koulu-

tus, työn kierto, urakeskustelut, työkomennukset, uraworkshopit jne. voidaan vaikut-

taa hälventävästi työntekijän kokemukseen uratasangosta. Toisaalta ylennysten 

määrä tämän päivän työelämässä, jossa organisaatiorakenteita kevennetään, on 

vähentymässä, joten uratasankoja tulee väistämättä muodostumaan useammin. La-

palme, Tremblay & Simard (2009) toteavat, että uratasangon, jossa eteneminen or-

ganisaatiossa seisahtuu jollekin organisaatiotasolle, koetaan murentavan henkilön 

sitoutumista organisaatioon ja lisäävät psykologista ahdistusta, koska hän ei koe 

saavansa organisaatiolta tukea. Kun henkilö kokee osaavansa työnsä liiankin hyvin 

eikä koe saavansa sen sisällöstä riittävästi motivoivia haasteita, voi työn sisällöstä 

muodostua uratasanko. Myös tällä uratasangon muodolla on negatiivinen vaikutus 

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

 

4.3 Tutkimuksen viitekehys 

 

Kuvassa 2 esitetään tämän tutkimuksen viitekehys visuaalisesti kuvattuna. Viiteke-

hys on koostettu edellä esitetyn teorian pohjalta. Viitekehyksen perustan muodos-

tavat tutkimuksen avainkäsitteet organisaation urajohtaminen ja henkilöstön affektii-

vinen sitoutuminen. Urajohtamiseen perehtymistä jatketaan tarkastelemalla organi-

saatioissa käytössä olevia urajohtamisen käytäntöjä ja edetään urajohtamisen on-

nistumiseen vaikuttaviin tekijöihin esimiehen osaamisen ja tahdon sekä urajohtami-

sen vastuun ja oikeudenmukaisuuden kautta. Henkilöstön sitoutumiseen perehdy-

tään tarkastelemalla siihen vaikuttavia tekijöitä ja sen edistämiseen vaikuttavia tee-

moja. Oheisen viitekehyksen mukaisesti avainkäsitteet organisaation urajohtaminen 

ja henkilöstön affektiivinen sitoutuminen yhdistyvät tutkimuksen teoriaosuudessa 
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lopuksi toisiinsa ja niiden vuorovaikutusta tarkastellaan esimiehen ja organisaation 

toiminnan kautta. 

 

 

 

Kuva 2. Organisaation urajohtamisen tila ja vaikutus henkilöstön sitoutumiseen -

viitekehys. 
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5 TUTKIMUSSTRATEGIA, TUTKIMUSMENETELMÄT JA AINEISTO 

 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella henkilöstön kokemuksia organisaa-

tioiden urajohtamisen nykytilasta suomessa. Lisäksi tutkimuksella pyrittiin luomaan 

kuvaa siitä, missä ja miten urajohtamisen ongelmakohdat organisaatioissa ilmene-

vät ja miten niihin voitaisiin vaikuttaa urajohtamisen edistämiseksi sekä henkilöstön 

sitouttamisen parantamiseksi. Jotta tutkimus voidaan toteuttaa onnistuneesti, tulee 

kiinnittää huomiota sopivan tutkimusstrategian ja -menetelmän valintaan. Tämän 

tutkimuksen tutkimusstrategiaksi valittiin tapaustutkimus, jossa tutkimusta tehdään 

empiirisen aineiston avulla. Tutkimuksen kaikki empiirinen aineisto kerättiin itse tätä 

tutkimusta varten eli se koostuu primaariaineistosta.  

 

5.1 Tutkimusstrategia ja tutkimusmenetelmä 

 

Hirsjärvi, Remes & Sajavaara (2007, 130) kuvaavat tapaustutkimusta tutkimukseksi, 

jonka tarkoitus on hankkia yksityiskohtaista ja intensiivistä tietoa yksittäisestä ta-

pauksesta tai pienestä joukosta tapauksia, joilla on yhteinen nimittäjä. Tässä tutki-

muksessa oli tarkoitus hankkia yksityiskohtaista tieto organisaatioiden urajohtami-

sesta ja sen vaikutuksista muutamissa eri organisaatioissa, joten tapaustutkimuk-

sen piirteet todettiin soveltuviksi tämän tutkimuksen kriteereihin. Tutkimuksen tar-

koitus oli kartoittaa toimintaa organisaatioissa ja havainnoida, miten urajohtamisen 

harjoittaminen ja henkilöstön sitoutuminen esiintyvät suhteessa toisiinsa. Hirsjärvi 

et al. (2007, 134) mukaan kartoittavaa tutkimusta voidaan käyttää tilanteissa, joissa 

halutaan katsoa mitä tapahtuu, etsiä uusia näkökulmia tai ilmiöitä, selvittää vähän 

tunnettuja ilmiöitä ja kehittää hypoteeseja. Tavallisimmin tällaisissa tutkimuksissa 

tutkimusstrategiaksi valitaan kvalitatiivinen kenttä- tai tapaustutkimus.  

 

Tämän tutkimuksen tutkimusmenetelmä oli luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadulli-

nen. Kvalitatiivinen metodologia nähdään usein yhdistettynä tiettyihin aineistonke-

ruutapahoihin, kuten haastattelu tai kenttätutkimus, tai sen ei-numeeriseen piirtee-

seen eli tulokset syntyvät esimerkiksi suullisen selonteon kautta. Kvalitatiivisessa 

tutkimuksessa lähtökohtana on todellisen elämän kuvaaminen mahdollisimman ko-

konaisvaltaisesti ja sen tarkoitus on havainnoida suhteita, joissa tapahtumat 
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muovaavat toinen toisiaan. (Hirsjärvi et al. 2007, 132, 157) Tässä tutkimuksessa 

kvalitatiivinen tutkimusmenetelmä mahdollisti haastattelemalla hankittavan ei-nu-

meerisen aineiston keräämisen, josta voitiin saada tuloksia todellisista tilanteista or-

ganisaatioissa ja näiden tilanteiden vaikutuksista muihin organisaation tapahtumiin, 

kuten esimerkiksi henkilön jäämiseen tai lähtemiseen organisaatiosta. Hirsjärvi et 

al. (2007, 157) mukaan kvalitatiivisella tutkimuksella saatavia tutkimustuloksia ra-

joittaa kuitenkin se, että tuloksiksi voidaan saada vain ehdollisia selityksiä, jotka si-

joittuvat tiettyyn aikaan ja paikkaan. Heidän mukaansa voidaan yleisesti todeta, että 

kvalitatiivisen tutkimuksen pyrkimyksenä on löytää tai paljastaa tosiasioita, eikä to-

dentaa jo olemassa olevia totuusväittämiä. 

 

5.2 Aineistonkeruumenetelmä 

 

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoidulla haastattelumenetelmällä. Haastattelu on 

soveltuva aineistonkeruumenetelmä esimerkiksi silloin, kun halutaan saada selville 

mitä ihmiset ajattelevat, tuntevat, kokevat tai uskovat (Hirsjärvi et al. 2007 180, Es-

kola & Suoranta, 1998). Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset esitetään 

samanmuotoisina ja samassa järjestyksessä kaikille haastateltaville. Tämä haastat-

telumuoto perustuu siihen, että kysymysten merkityksen nähdään olevan kaikille 

sama, mutta vastauksille ei haluta antaa valmista määrämuotoa. (Eskola & Suo-

ranta, 1998). Tässä tutkimuksessa puolistrukturoitu haastattelu mahdollisti haasta-

telluille henkilöille vapaan vastaustyylin, jolloin he pystyivät tuomaan ajatuksensa ja 

kokemuksensa esiin mahdollisimman laajasti toisin, kuin jos vastaukset olisi sidottu 

tiettyihin vaihtoehtoihin. 

 

Haastattelututkimuksen edut 

 

Hirsjärvi et al. (2007, 200) määrittävät haastattelun avulla tehtävän tutkimuksen 

eduiksi esimerkiksi sen, että ihmiset voivat tuoda esiin itseään koskevia asioita mah-

dollisimman vapaasti, jolloin haastateltava toimii tutkimuksessa merkityksiä luovana 

ja aktiivisena osapuolena. Heidän mukaansa haastateltava voi myös antaa tutki-

mukseen teemaa koskien laajempia vastauksia, kuin mitä 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 

pyytää haastateltavia selventämään tai perustelemaan vastauksiaan mahdollisten 

lisäkysymysten avulla. Koska haastattelu tapahtuu suorassa kielellisessä vuorovai-

kutuksessa haastattelijan ja haastateltavan välillä, tiedonhankinnan suuntaa on tar-

vittaessa mahdollista säätää haastattelun aikana ja lisäksi haastattelijan on mahdol-

lista havainnoida haastateltavan motiiveja vastauksilleen (Hirsjärvi & Hurme 2001, 

34).  

 

Haastattelututkimuksen haasteet 

 

Haastattelututkimuksen haasteina voidaan pitää esimerkiksi haastattelijan taidon ja 

kokemuksen puutteita, haastattelujen sopimiseen ja toteutukseen vaadittavaa aika-

resurssia ja mahdollisia järjestelykustannuksia, sekä vapaamuotoisen haastattelu-

aineiston litteroinnin työläyttä. Lisäksi haastattelussa saattaa syntyä virhelähteitä 

esimerkiksi, mikäli haastateltava pyrkii vastaamaan omasta mielestään sosiaalisesti 

hyväksyttävällä tavalla, joka ei kuitenkaan vastaa täysin hänen mielipidettään. On-

gelmia saattaa syntyä myös vapaamuotoisen haastatteluaineiston analysoinnin, tul-

kinnan ja raportoinnin kohdalla, koska valmiita malleja niihin ei ole tarjolla. (Hirsjärvi 

& Hurme 2001, 35) 

 

Perustelut valitulle aineistonkeruumenetelmälle 

 

Edellä mainittujen haastattelututkimuksen etujen valossa voidaan todeta, että tässä 

tutkimuksessa haastattelun avulla voitiin saavuttaa kyseisestä tutkimusaiheesta ja -

otannasta mahdollisimman laaja empiirinen tutkimusaineisto. Lisäksi etukäteen oli 

oletettavissa, että tutkimuksen aihe tuottaa monitahoisia ja moniin suuntiin johtavia 

vastauksia, joita olisi ollut vaikeaa saada muulla aineistonkeruumenetelmällä. Haas-

tattelututkimuksen haasteita pyrittiin välttämään toimittamalla haastateltaville etukä-

teen haastattelurunko ja tukimateriaalia, jotta haastattelijan vähäinen kokemus 

haastattelutyöstä ei aiheuttaisi merkittävää haittaa. Haastateltavien henkilöiden 

kanssa pystyttiin sopimaan haastatteluun osallistumisesta helposti valmiina olleiden 

kontaktien avulla. Myös haastattelujen ajankohdat sovittiin joustavasti eikä 
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haastateltaville aiheutunut merkittäviä haasteita tutkimukseen osallistumisesta, 

koska haastattelut toteutettiin Skype-yhteyden kautta tai haastateltavien luona.  

 

Haastattelut suoritettiin ryhmähaastatteluina, mikä mahdollistaa tehokkaan ja no-

pean tiedonkeruun yhtä aikaa usealta henkilöltä. Grönforsin (1982, 109) mukaan, 

haastattelutilanteissa, joissa on yhtä aikaa paikalla useampi henkilö, haastateltavat 

suhtautuvat tilanteeseen usein luontevammin ja vapautuneemmin. Koska tämän tut-

kimuksen aihepiirinä oleva organisaatioiden urajohtaminen ja sen vaikutus henki-

löstön sitoutumiseen voivat olla haastateltaville henkilökohtaisella tasolla joskus ar-

koja aiheita, voitiin tutkimuksen ryhmähaastatteluissa käsitellä teemaa organisaa-

tioissa yleisemmällä tasolla menemättä liian syvälle ja yksityiskohtaisesti haastatel-

tavien yksilöllisiin kokemuksiin. Toisinaan ryhmähaastattelussa voi ilmetä domi-

noivaa käytöstä, jolloin joku haastateltavista voi pyrkiä ohjaamaan haastattelua ha-

luamaansa suuntaan (Hirsjärvi et al. 2007, 206). Mahdollista dominoivaa vastaus-

tyyliä pyrittiin tässä tutkimuksessa välttämään antamalla kunkin haastateltavan en-

sin vastata vuorollaan oman kokemuksensa mukaan ja vasta sen jälkeen haasta-

teltavat keskustelivat käsitellyn kysymyksen aiheesta yhteisesti. 

 

5.3 Aineiston keruu   

 

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin suorittamalla kolme ryhmähaastattelua, 

joihin osallistui yhteensä kahdeksan henkilöä. He edustivat teknologia-, rahoitus-, 

kunta-, rakennus- ja kiinteistökehitysaloja. Haastatellut henkilöt valikoituivat tutki-

muksen tekijän kontaktiverkostosta, jolloin haastattelujen sopiminen ja toteutus voi-

tiin hoitaa joustavasti. Haastateltavat valikoitiin mahdollisuuksien mukaan eri yrityk-

sistä. Haastatteluista yksi toteutettiin kasvotusten ja kaksi Skype-yhteyden kautta. 

Haastattelujen toteutustavat valikoituivat haastateltaville helpoimman toteutustavan 

mukaan. Kahteen ryhmähaastatteluun osallistui kolme haastateltavaa ja yhteen 

kaksi haastateltavaa. Kukin haastatteluista kesti noin tunnin. 
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Kuva 3. Haastateltujen henkilöiden toimialajakauma. 

 

Haastattelukysymykset toimitettiin haastatelluille henkilöille etukäteen tutustutta-

viksi haastattelun sujuvan etenemisen sekä rikkaampien näkemysten ja kokemus-

ten esiin tulemiseksi, kun haastateltavat saivat pohtia teemoja etukäteen omista läh-

tökohdistaan. Haastattelu koostui kysymyksistä, jotka käsittelivät kokemuksia orga-

nisaatioissa käytetyistä urajohtamisen käytännöistä, urajohtamisen vastuita ja vai-

kutuksia, urajohtamisen merkitystä organisaatioon sitoutumiseen, sekä organisaa-

tion urajohtamisen haasteita ja kehittämistä. Haastattelukysymykset ovat kokonai-

suudessaan nähtävissä luvun 5.2 yhteydessä sekä liitteestä 1. Haastattelukysymys-

ten lisäksi haastateltaville toimitettiin etukäteen tutkimuksen keskeisten käsitteiden 

määritelmät ja tutkimuksen teoriaosassa koostettu yhteenveto urajohtamisen käy-

tännöistä (Taulukko 1). Näin pyrittiin varmistamaan, että tutkimuksen aihepiirin ym-

märrys olisi mahdollisimman yhtenevä haastateltavien kesken, koska urajohtamista 

voidaan tarkastella useista eri näkökulmista. 

 

Haastattelujen aikana kysymykset esitettiin kaikissa haastatteluissa samassa jär-

jestyksessä ja samanmuotoisina. Haastattelun aikana kukin haastatelluista vastasi 

ensin käsiteltävään kysymykseen omalta osaltaan ja kunkin kysymyksenkierroksen 

lopuksi haastateltavat keskustelivat keskenään yksittäisten vastausten aikana esiin 

tulleista ajatuksista. Haastattelija ei jakanut vastausvuoroja, vaan haastateltavat 

päättivät vastausjärjestyksen keskenään. Antamalla jokaisen vastata ennen yh-

teistä keskustelua omasta näkökulmastaan, varmistettiin kunkin haastateltavan nä-

kemyksen esiintulo tutkimuksessa. Haastateltujen keskinäinen vuorovaikutus 



49 
 

keskustelun aikana edesauttoi laajempaa näkemysten ja havaintojen esiin tuloa. 

Haastattelija ei osallistunut keskustelun edistämiseen. 

 

Kaikki tutkimuksen haastattelut tallennettiin nauhoittamalla ja tutkimuksen tekijä lit-

teroi ne tekstimuotoon nauhalta. Litterointi on ensimmäinen osa haastatteluaineis-

ton analysointia ja sillä luodaan haastattelututkimuksen tutkimusaineisto (Hyväri-

nen, Nikander & Ruusuvuori 2017, 427). Haastattelutallenteisiin ja litterointeihin ei 

sisällytetty haastateltavien nimiä tietosuojan säilymisen varmistamiseksi. Haastatel-

lut eriteltiin litteroinneissa nimeämällä vastaajat merkinnöillä V1 – V8 ja tallenteissa 

esiintyneet yritysten nimet kirjattiin litterointeihin anonyymisti.  

 

Tutkimuskysymys on keskeinen litteroinnin tasoa määrittävä tekijä. Jos tutkimuk-

sessa käsitellään esimerkiksi, miten haastateltava kuvaa omaa asemaansa jossakin 

tilanteessa, on litteroinnissa syytä kiinnittää huomiota puheen sisällön lisäksi esi-

merkiksi haastateltavan puheessaan pitämiin taukoihin ja hänen äänenpainoihinsa. 

Myös sanattoman viestinnän kirjaaminen saattaa olla tutkimuksesta riippuen tar-

peellista. Litterointitarkkuus on syytä määrittää ajoissa vastaamaan lopullisen ana-

lyysin tekemisen tasoa. Ylilitterointia kannattaa välttää, koska litterointi on ylipää-

tään aikaa vievää (Hyvärinen et al. 2017, 427, 429) Koska tässä tutkimuksessa ei 

tarkasteltu haastateltavien oman toiminnan vaikutusta tutkimusteeman mukaisissa 

tilanteissa, litteroinnissa huomioitiin vain puheen sisältö. Litterointiin merkittiin kuta-

kin haastattelurungon mukaista kysymystä vastaava keskustelujakso helpottamaan 

tutkijan analysointityötä koostettaessa tutkimustuloksia eri vastaajien kesken. 

 

5.4 Aineiston analysointi   
 

Analysoitaessa laadullista aineistoa on tarkoituksena selkeyttää kerätyn aineiston 

sisältöä tutkijalle sekä muodostaa siten uutta tietoa tutkimuksen kohteesta tutkimus-

tuloksina. Analyysin avulla aineiston sisältöä pyritään tiivistämään, mutta tarkoituk-

sena on kuitenkin säilyttää sen sisältämä olennainen informaatio. (Eskola & Suo-

ranta 1998) Tarkkaa ajankohtaa sille, milloin aineiston analysointi tutkimuksen ai-

kana tehdään, ei voida määrittää ja se riippuu paljon tutkimuksen tyypistä. Hirsjärvi 

et al. (2007, 218) antavat kuitenkin aineiston analysoinnille yleisohjeen, jonka 
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mukaan aineiston käsittely ja analysointi olisi hyvä aloittaa mahdollisimman pian sen 

keruuvaiheen jälkeen. Tässä tutkimuksessa aineiston analysointi aloitettiin noin 

kuukausi aineiston keruun jälkeen. Sitä ennen oli suoritettu aineiston litterointi sekä 

tehty lisäyksiä tutkimuksen teoria- ja tutkimusmenetelmäosioihin. 

 

Kuten aineiston analysoinnin ajankohtaa, myöskään aineiston analysointitapaa ei 

voida määrittää valmiin ohjeistuksen mukaan. Analysointitavat on mahdollista jakaa 

karkeasti kahteen tyyliin, selittämiseen ja ymmärtämiseen. Selittämistä harjoitetaan 

yleensä tilastollisen analyysin ja päätelmien teon yhteydessä, kun taas ymmärtämi-

nen liittyy yleensä laadulliseen analyysin ja päätelmien tekoon. Analyysimenetel-

män valinnassa on olennaista valita se tapa, joka tuo parhaiten vastauksen tutkitta-

vaan ongelmaan tai tutkimustehtävään. (Hirsjärvi et al. 2007, 219) Perinteisesti laa-

dullisen aineiston analyysissä on usein keskitytty löytämään aineistosta yhtäläisyyk-

siä ja samanlaisuuksia, mutta tarkasteltaessa laadullista analyysia tuoreemmasta 

näkökulmasta voidaan keskittyä havainnoimaan aineiston eroja ja moninaisuutta 

(Eskola & Suoranta 1998). Tässä tutkimuksessa aineiston analysointitavaksi valittiin 

sisällönanalyysi, jonka tarkoitus on Tuomi & Sarajärven (2018) mukaan pyrkiä luo-

maan tutkittavasta ilmiöstä kuvaus tiivistettynä ja yleisessä muodossa sekä etsiä 

tekstin merkitystä. Tämä määritelmä johti kyseisen analysointitavan valintaan, 

koska tämän tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella tutkimusaineiston tekstin 

merkitystä tutkimuksen aihepiirissä. 

 

Haastatteluaineisto voi olla runsas, vaikka haastateltava joukko olisi ollut pienehkö. 

Runsas aineisto ja sisällön elämänläheisyys luovat analysointiin mielenkiintoisen ja 

haastavan kulman, mutta samalla se voi muodostua tutkijalle ongelmalliseksi ja työ-

lääksi. (Hirsijärvi & Hurme 2001, 135) Valittu analysointitapa ei kahlitse niitä tulkin-

toja, jotka tutkimuksesta tehdään, koska aiheen ja aineiston tulkinta on aina erilai-

nen tutkimuksen eri vaiheissa ja valmiissa raportissa. Jo haastattelun aikana haas-

tateltava tulkitsee tutkimusaihetta omasta näkökulmastaan. Tutkimuksen aikana tut-

kija tekee tulkintoja niin aineistoa käsitellessään, kuin raporttia tehdessään. Viimei-

sen tulkinnan tutkimusaiheesta tekee lukija. (Hoikkala 1987, 174-175) Tämän 

vuoksi tutkijan valitseman analysointitavan oikeellisuutta on vaikeaa määrittää. 
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Määritettäessä tämän tutkimuksen haastattelukysymyksiä muodostettiin avustava 

taulukointi, jossa haastattelukysymykset linkitettiin tutkimuksen alakysymyksiin. 

Näiden kysymysten välisten linkkien luomisen avulla pyrittiin määrittämään karkea 

luokittelu siitä, minkä haastattelukysymysten vastaukset vastaavat mihinkin tutki-

muskysymykseen. Nämä linkitykset esitetään taulukossa 3. 

 

Alakysymys Miten urajohtamista toteutetaan suomalaisissa organisaatioissa 

henkilöstön kokemuksen mukaan? 

• Haastattelukysymys • Mitä urajohtamisen käytäntöjä olet havainnut käytettävän urasi aikana? 

Mitkä käytännöt olet kokenut itsellesi hyödyllisimmiksi ja miksi? 

• Haastattelukysymys • Millaisena näet esimiehen roolin urajohtamisessa? Onko urajohtamisen 

vastuu mielestäsi oikealla taholla/tahoilla organisaatiossa ja miksi? 

• Haastattelukysymys • Millaiset valmiudet koet esimiehillä olevan onnistuneeseen urajohtami-

seen? (esim. osaaminen, aikaresurssi, riittävä näkemys organisaatiota-

solla jne.) Entä millaisena näet esimiesten halun vastata urajohtamisesta 

organisaatiossa?  

• Haastattelukysymys • Millaisena koet urajohtamisen oikeudenmukaisuuden toteutumisen ja 

miksi? Onko organisaatiossa huomioitu eri henkilöstöryhmien urajohtami-

sen tarpeet ja miten? 

Alakysymys Miten henkilöstö kokee urajohtamisen tai sen puuttumisen vaikutta-

van heidän organisaatioon sitoutumiseensa?  

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

ganisaatioon sitoutumiseen? Miten koet sen vaikuttavan urapäätöksiin? 

• Haastattelukysymys • Osallistetaanko työntekijöitä urasuunnitteluun organisaatiossasi ja jos niin 

miten? Miten näet tämän vaikuttavan organisaatioon sitoutumiseen? 

Alakysymys Miten henkilöstö toivoo organisaatioiden kehittävän urajohtamista 

tulevaisuudessa?  

• Haastattelukysymys • Minkä tekijöiden koet hankaloittavan urajohtamista ja missä haasteet mie-

lestäsi sijaitsevat organisaatiossa?  

• Haastattelukysymys • Miten kehittäisit urajohtamista ja millaisia vaikutuksia uskot ehdottamillasi 

kehitystoimenpiteillä olevan? Vaikuttaisivatko kehitystoimenpiteet mieles-

täsi organisaatioon sitoutumiseen ja miksi? 

 

Taulukko 3. Tutkimuksen alakysymysten ja haastattelukysymysten yhteys. 

 

Taulukossa 3 esitetystä karkeasta linjauksesta huolimatta tässä tutkimuksessa huo-

mioidaan koko haastatteluaineisto kaikkiin tutkimuskysymyksiin vastattaessa. 
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Tämän tutkimuksen tulosten analysointi suoritettiin induktiivisesti eli aineistolähtöi-

sesti ja edellä esitettyä kysymysten välisten yhteyksien taulukointia hyödynnettiin 

avustavana tekijänä aineiston analysoinnissa luokittelua, teemoittelua ja tyypittelyä 

suoritettaessa.  

 

Perustuen Tuomi & Sarajärven (2018) esittämään laadullisen tutkimuksen analyysi-

runkoon tämän tutkimusaineiston analysoinnissa suoritettiin seuraava prosessi: 

1. Haastatteluaineisto käytiin läpi kokonaisuudessaan ja siitä rajattiin 

analysoitavaksi tutkimuskysymyksiin vastaamiseen ja tutkimuksen vii-

tekehykseen sisältyvä aineisto. Muu aihetta sivuava aineisto jätettiin 

analysoinnin ulkopuolelle. 

2. Rajattu haastatteluaineisto luokiteltiin, teemoiteltiin ja tyypiteltiin koko-

naisuuksiksi tutkimuksen viitekehyksen eri teemojen mukaisesti. 

Tässä jaottelussa hyödynnettiin lisäksi edellä mainittua tutkimuskysy-

mys/haastattelukysymys-linkitystä. 

3. Aineistosta tehtiin synteesi  

a. Kokemuksista organisaatioiden urajohtamisen nykytilasta  

b. Urajohtamisen haasteista ja kehittämisestä 

c. Edellä mainittujen tekijöiden vaikutuksista henkilöstön sitoutta-

misen edistämisessä 

4. Aineisto tulkittiin ja muodostettiin ymmärrys tekstin merkityksestä vas-

taten tutkimuskysymyksiin. 

 

5.5 Aineiston reliabiliteetti ja validiteetti  

 

Tutkimuksen reliaabeliudella arvioidaan sitä, kuinka tarkasti mittaustulokset ovat 

toistettavissa uudella vastaavalla tutkimuksella. Tutkimuksen reliaabelius mittaa siis 

tuloksien ei-sattumanvaraisuutta. Reliaabelius voidaan todeta esimerkiksi kahden 

tutkijan päätyessä samanlaisiin tuloksiin, saman tutkittavan henkilön antaessa kah-

della tutkimuskerralla samanlaiset vastaukset tai saataessa kahdella rinnakkaisella 

tutkimusmenetelmällä yhtenevät tulokset. (Hirsjärvi et al. 2007, 226, Hirsijärvi & 

Hurme 2001, 186) 
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Jos tutkimuksen luonteesta johtuen on oletettavaa, että tutkittaville henkilöille on 

ominaista ajassa tapahtuva muutos, tulee reliaabeliuden määrittämiseen suhtautua 

tietyin varauksin. Samoin on suhtauduttava myös silloin, jos voidaan olettaa, että 

tukijat tekevät kukin omat tulkintansa pohjautuen omiin kokemuksiinsa eikä siten ole 

oletettavaa, että he päätyisivät täysin samaan lopputulokseen. Samaan lopputulok-

seen päätymistä voitaisiin tällöin pitää todennäköisenä vain tilanteessa, jossa tutki-

jat toistensa kanssa keskustelemalla päätyisivät yksimieliseen näkemykseen. (Hirs-

järvi & Hurme 2001, 186) 

 

Tarkasteltaessa tämän tutkimuksen reliabiliteettia voidaan pitää todennäköisenä, 

ettei tutkimuksen tulosten toistaminen täysin samanlaisina ole mahdollista. Koska 

haastateltujen henkilöiden kokemukset ja käyttäytyminen muuttuvat ajassa, ei täy-

sin vastaavan tutkimusaineiston muodostumista eri ajankohtana voida pitää toden-

näköisenä. Tätä näkemystä tukee myös se, että myös tutkija tekee tulkintansa oman 

senhetkisen kokemuksensa ja tietämyksensä taustoittamana, eivätkä nämä tekijät 

voi vastata toisiaan eri ajankohtina. Toisaalta mikäli useampi tutkija olisi toteuttanut 

tutkimuksen samana ajankohtana voitaisiin tutkimustulosten olettaa olevan melko 

yhteneviä, koska tutkija osallistui haastatteluun ainoastaan esittämällä haastattelu-

kysymykset ohjaamatta vastausten ja keskustelujen näkökulmaa millään tavalla. 

Koska haastateltavat määräsivät keskustelujen etenemisen ja niissä käsitellyt nä-

kökulmat, voidaan olettaa, ettei kahden eri tutkijan samalla tavalla kerätyissä aineis-

toissa olisi havaittavissa suuria eroavaisuuksia. Myös kahden rinnastettavan tutki-

musmenetelmän samanaikaisella käytöllä olisi todennäköisesti saatu reliabiliteetil-

taan melko yhtenevä tulos. 

 

Tutkimuksen validius tarkoittaa käytettävän mittarin tai tutkimusmenetelmän kykyä 

eli pätevyyttä mitata juuri sitä, mitä kyseisessä tutkimuksessa on tarkoitus mitata. 

Tutkimuksen validius voi kärsiä esimerkiksi, jos tutkimukseen vastaaja käsittää esi-

tetyt kysymykset toisin, kuin tutkija on ajatellut. (Hirsjärvi et al. 2007, 226-227) Tässä 

tutkimuksessa pyrittiin ennakoimaan validiteetin mahdollisia ongelmia toimittamalla 

haastateltaville etukäteen tutkimuksen avainkäsitteiden määritelmät ja esimerkki-

kooste urajohtamisen käytännöistä. Näillä etukäteismateriaaleilla ei pyritty ohjaa-

maan tutkimuksen suuntaa ja käsiteltyjä näkökulmia aiheeseen, vaan 
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selkeyttämään haastatelluille, mitä urajohtaminen tarkoittaa tässä tutkimuksessa. 

Materiaalilla pyrittiin myös vähentämään mahdollisia tulkintaeroja haastattelukysy-

mysten sisällöstä eli lisäämään tutkimuksen validiteettia. Haastateltujen vastaukset 

käsittivät tutkimuksen aiheeseen ja viitekehykseen kuuluvia näkökulmia organisaa-

tioiden urajohtamisen nykytilasta suomessa ja loivat kuvaa siitä, missä ja miten ura-

johtamisen ongelmakohdat organisaatioissa ilmenevät ja miten niihin voitaisiin vai-

kuttaa urajohtamisen edistämiseksi sekä henkilöstön sitouttamisen parantamiseksi. 

Vastauksista voitiin siis muodostaa aineisto tutkimuksessa käsiteltyjen aihepiirien 

tarkastelemiseksi. 
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6 TUTKIMUSTULOKSET  

 

Tässä luvussa tarkastellaan tutkimuksen empiirisestä aineistosta analysoituja tutki-

mustuloksia ja pohditaan, miten nämä tulokset kytkeytyvät tutkimuksessa esitettyyn 

teoreettisen taustaan ja tutkimuksen viitekehykseen. Tutkimustuloksissa tarkastel-

laan, miltä osin empiirisessä haastatteluaineistossa esitetyt näkemykset yhtyvät tut-

kimuksen teoriaosassa esitettyihin näkemyksiin ja mitä eroavaisuuksia niiden välillä 

voidaan havaita. Tutkimustulosten esittäminen ja aihepiirien pohdinta etenevät 

haastattelukysymysten mukaisessa järjestyksessä, jotka on esitetty luvun 5.2 yh-

teydessä sekä liitteessä 1. Samalla peilataan kyseisen aihepiirin tulosten vastaa-

vuutta tutkimuksen teorian kanssa ja muodostetaan näkemys tutkimuskysymyksiin 

vastaamiseksi johtopäätökset-luvussa. Tutkimustulosten yhteydessä esitettyjä 

haastattelusitaatteja on hienoisesti muokattu puhekielestä kirjakieleen haastatelta-

vien anonymiteetin varmistamiseksi. 

 

6.1 Organisaation urajohtamisen käytännöt 
 

Tutkimuksen teoriaosassa luvussa 2.1 tarkasteltiin organisaatioiden urajohtamisen 

käytäntöjä. Luvussa esitettiin yhteenveto aiemmissa tutkimuksissa tunnistetuista 

urajohtamisen käytännöistä (Taulukko 1) sekä hyödyntämismahdollisuuksia osalle 

käytännöistä (Taulukko 2). Tutkimuksen empiirisessä osassa perehtyminen organi-

saatioiden urajohtamisen nykytilaan suomalaisissa organisaatioissa aloitettiin kar-

toittamalla, mitä urajohtamisen käytäntöjä haastateltavat henkilöt olivat havainneet 

uransa aikana käytettävän ja mitkä käytännöt he olivat mieltäneet itselleen hyödyl-

lisimmiksi. Haastatelluista henkilöistä käytetään tästä eteenpäin nimitystä vastaajat. 

Seuraavaksi esitettävässä taulukossa 4 esitetään punaisella vastaajien uransa ai-

kana havaitsemat urajohtamisen käytännöt, jotka esiintyivät aiemmin esitetyssä 

urajohtamisen käytäntöjen yhteenvedossa (Taulukko 2). 
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Taulukko 4. Haastateltujen havaitsemia urajohtamisen käytäntöjä. 

 

Taulukossa 4 esitettyjen havaittujen urajohtamisen käytäntöjen lisäksi vastaajat oli-

vat uransa aikana kohdanneet myös seuraavia käytäntöjä: esimiehen antama val-

mennus ja sparraus, muu esimieheltä saatu kannustus uralla kehittymiseen, kehi-

tyskeskustelua vapaamuotoisempi säännöllinen one-to-one-keskustelu esimiehen 

kanssa, organisaation sisäiset kehitysprojektit, omaehtoisen opiskelun tukeminen ja 

mahdollistaminen organisaation taholta, osaamisen mittarointi, uusien työntekijöi-

den sosiaalistaminen ja pitkältä vapaajaksolta palaavien uudelleen ”perehdytys”, 

urapalvelu ja opastus uudelle uralle YT-neuvottelujen yhteydessä sekä erilaiset or-

ganisaation sisäiset verkostot, jotka tukevat esimerkiksi tiettyjen henkilöstöryhmien 

urakehitystä alalla 

 

Haastatteluaineistoa analysoitaessa havaittiin, että urajohtamisen käytäntöjen yh-

teenvedossa esitetyistä käytännöistä noin puolet oli esiintynyt joissain muodossa 

vastaajien urien aikana. Lisäksi he olivat havainneet joukon muita urajohtamisen 
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käytäntöjä. Näiden havaintojen perusteella voitiin todeta, että havaittujen urajohta-

misen käytäntöjen kirjo oli vastaajien keskuudessa kokonaisuudessaan melko laaja. 

Toisaalta yksilökohtaiset havainnot heidän omissa organisaatioissaan hyödynnetty-

jen käytäntöjen määrästä vaihtelivat paljon. Vähiten eri urajohtamisen käytäntöjä 

uransa aikana havainnut vastaaja nimesi kaksi käytäntöä, kun taas eniten eri käy-

täntöjä havainnut nimesi 17 eri käytäntöä. Muut vastaukset sijoittuivat 3 – 9 tunnis-

tetun eri urajohtamisen käytännön välille.  

 

Vastauksista ei noussut selkeästi esiin käytäntöjä, joita vastaajat olisivat pitäneet 

itselleen erityisesti muita urajohtamisen käytäntöjä hyödyllisempinä. Eniten koke-

musta haastatelluilla oli kuitenkin kehitys- tai tuloskeskusteluista ja niitä pidettiin ura-

johtamisen peruskäytäntöinä. Myös esimiesten kanssa käytyjä vapaamuotoisempia 

one-to-one-keskusteluja urasta ja kehittymisestä pidettiin hyvinä tapoina luoda mah-

dollisuuksia uralla etenemiselle. Toisaalta kehityskeskusteluista tuttua struktu-

roidumpaa lähestymistapaa kaivattiin toiveiden ja tavoitteiden kirjaamisen sekä to-

teutuneiden toimenpiteiden seurannan varmistamiseksi. Lisäksi esimiehen kanssa 

tapahtuvaa sparrausta uratoiveista ja tavoitteista sekä esimiehen antamaa uraoh-

jausta korostetiin itselle merkityksellisinä urajohtamisen käytäntöinä. Saatujen vas-

tausten perusteella voitiin havaita, että vastaajat näkivät organisaation urajohtami-

sen tarkoituksen olevan sekä organisaation, että työntekijän etujen ajaminen. Tämä 

näkemys vastasi hyvin Khan et al. (2015, 89) esittämää näkemystä, kun taas Bag-

dadli & Giannecchinin (2018, 4) näkemys oli suuntautunut enemmän organisaation 

etujen ajamiseen. 

 

Osassa vastauksista oli havaittavissa, että haastateltavien esimiehet eivät välttä-

mättä olleet sisäistäneet organisaation urajohtamisen luonnetta. Eräs haastateltu 

kuvasi tätä tilannetta seuraavasti: 

 

”Olen saanut uusia työtehtäviä ja luulen, että osa esimiehistäni on var-

maankin ajatellut, sen olevan urajohtamista, kun he tarjoavat uusia teh-

täviä ja mahdollisuuksia. He eivät kuitenkaan ole aina kysyneet ovatko 

ne niitä, mitä minä uraltani haluan, eikä niistä ole voinut kieltäytyä.” 

 



58 
 

Edellä esitetty sitaatti kertoo siitä, että organisaation näkökulmasta tehdyt henkilön 

uraa koskevat päätökset eivät välttämättä ole niitä, jotka motivoivat työntekijää. Tut-

kimuksen johdannossa viitattiin Ahlrothin (2018) näkemykseen, jonka mukaan täl-

lainen tilanne saattaa johtaa siihen, että henkilö ohjautuu organisaatiossa itselleen 

vääränlaisiin tai ei-mieluisiin tehtäviin. Siksi organisaatioissa onkin tärkeää paneu-

tua siihen, mitä urajohtaminen tarkoittaa ja kuinka sitä tulee toteuttaa organisaa-

tiossa, jotta työntekijöiden motivaatiolle ja sitoutumiselle luodaan mahdollisimman 

hyvät edellytykset. Kuten tämän tutkimuksen avainkäsitteiden määrittelyssä tode-

taan, yksi urajohtamisen tarkoituksista on tunnistaa, mitä työntekijät haluavat ural-

taan. Mikäli organisaatiossa tarjotaan työntekijöille uusia tehtäviä vain organisaation 

tavoitteiden perusteella, jää urajohtaminen tilanteessa toteutumatta. 

 

Kuten tutkimuksen alussa todettiin, organisaatioiden urajohtaminen voi olla suunni-

telmallista ja selkeitä toimintatapoja noudattavaa tai siihen ei välttämättä ole tietoi-

sesti kiinnitetty lainkaan huomiota. Haastatteluissa ilmeni, että urajohtaminen oli 

usein vailla suunnitelmallisuutta, jos kyseessä oli pieni yritys. Tällöin vastaajat eivät 

olleet välttämättä havainneet erityisiä urajohtamisen käytäntöjä organisaatiossa. 

Sitä vastoin suuremmissa yrityksissä oli havaittu kauttaaltaan urajohtamisen käy-

täntöjen tietoista hyödyntämistä. Tämän johdosta voidaan päätellä, että yrityksen 

koolla on vaikutusta urajohtamisen suunnitelmallisessa toteuttamisessa. Todennä-

köisesti tähän vaikuttavaa se, että pienissä yrityksissä ajan löytäminen urajohtami-

seen panostamiseen voi olla haastavampaa, kuin isoissa yrityksissä ja toisaalta teh-

täviä, jotka mahdollistaisivat organisaation sisäisen uralla etenemisen, on tarjolla 

vähemmän.  

 

6.2 Esimiehen rooli ja vastuun jakautuminen urajohtamisessa 
 

Haastatteluissa kävi ilmi, että kaikki vastaajat pitivät esimiehen panostusta urajoh-

tamisen onnistumisen kannalta ensiarvoisen tärkeänä. Lähiesimiehen roolia pidet-

tiin kaikista tärkeimpänä urajohtamisessa ja merkityksellisen työn luomisessa. Vas-

taajat kokivat, että esimies toimii urajohtamisessa useassa roolissa. Ensimmäisenä 

hänen roolinsa nähtiin mahdollistajana, joka avaa ovia esimerkiksi koulutuksiin, tai-

tojen kehittämiseen ja organisaatiossa etenemiseen. Toiseksi hänet nähtiin 
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rohkaisijan roolissa. Rohkaisijan roolia pidettiin tärkeänä etenkin, jos esimies havait-

see, että työntekijällä olisi edellytyksiä kehittyä ja kasvaa urallaan, mutta esimerkiksi 

rohkeuden puute tai muutoksen pelko estää työntekijän oma-aloitteisen urajohtami-

sen. Kolmanneksi esimiestä pidettiin organisaation tulevaisuuden tavoitteiden välit-

täjänä ja ohjaajana niitä kohti. Vastaajat kokivat, että alaisilla on usein kapeampi 

näköala organisaation tulevaisuuden näkymiin ja kehitykseen, kuin esimiehillä. Sen 

vuoksi esimiehen tulisi toimia heidän mielestään urajohtamisessa myös organisaa-

tion tulevaisuuden tavoitteiden välittäjänä, jotta työntekijät voisivat itse ohjata 

uraansa näihin tarpeisiin vastaamisen suuntaan. 

 

 

Kuva 4. Esimiehen rooli urajohtamisessa. 

 

Näiden edellä mainittujen roolien täyttäminen vaatii vastaajien mielestä esimiehiltä 

hyvää ihmistuntemusta ja kyvykkyyttä nähdä alaisten mahdollisuudet organisaa-

tiossa. Haasteellisena esimiehen näkökulmasta pidettiin sitä, että esimiehen tulee 

osata sijoittaa alaisensa oikeisiin tehtäviin ja toisaalta nähdä myös näiden perusteh-

tävien ulkopuolelle, jotta alaisilla olisi mahdollista kehittyä urallaan. Osa vastaajista 

mainitsi tässä tilanteessa ongelmalliseksi sen, jos esimiehen oma työura on 

ESIMIEHEN ROOLI

MAHDOLLISTAJA

ROHKAISIJA

TULEVAISUUDEN 
TAVOITTEIDEN 

VÄLITTÄJÄ
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sijoittunut kapealle organisaatiosektorille. Tällöin koettiin, että esimiehellä voi olla 

vaikeuksia nähdä organisaatiossa olevia uramahdollisuuksia laajasti ja hänen ky-

vykkyytensä sekä näkemyksensä alaisten uran ohjauksessa rajoittuu hyvin kape-

aan katsantokantaan.  

 

Eräs vastaaja totesi, että jokaisella esimiehellä on mahdollisuus ja velvollisuus sel-

vittää yksilöllisesti, mitkä asiat hänen alaisiaan motivoivat ja mitä he uraltaan halua-

vat. Myös Yarnallin (1998, 381) mukaan yksi urajohtamisen tärkeimmistä tehtävä-

alueista on juuri henkilökohtainen urakehityksen käsittely alaisten kanssa ja sen yh-

teydessä annettava yksilöllinen palaute. Näiden näkemysten mukaan esimiehen 

kiinnostusta ja panostusta alaisten uran edistämiseen pitäisi voida pitää oletusar-

voisena ominaisuutena siirryttäessä esimiestehtäviin. Näin ei kuitenkaan aina vali-

tettavasti ole. Tutkimuksen vastaajat pitivät esimiehen tehtävää alaistensa kehityk-

sen ja urien edistäjänä joko keskeisenä tai tärkeimpänä esimiehen tehtävänä. Yksi 

vastaajista kuvasi asiaa seuraavasti: 

 

”Omalla esimieskaudellani olin todella kiinnostunut urajohtamisesta. 

Mielestäni työni tärkein tehtävä oli saada alaisiani uralla eteenpäin ja 

kasvamaan isompiin saappaisiin.” 

 

Vastauksien perusteella voidaan todeta, että esimiehen rooli on organisaation si-

sällä tapahtuvan alaisten urakehityksen kannalta keskeisin tekijä. Tämän vuoksi esi-

miehen on tärkeää osoittaa tukensa alaisille, eikä toimia portinvartijana rajoitta-

massa mahdollisuuksia uralla etenemiseen. Kuten Crawshaw ja Game (2015, 1190) 

totesivat tutkimuksessaan, parhaita mahdollisuuksia esimiehelle edistää onnistu-

mistaan urajohtamisessa, on hyväksyä alaisten tahto kehittyä ja edetä urallaan kohti 

omien tavoitteidensa saavuttamista sekä mahdollistaa alaisille organisaation urake-

hityksen prosessien tavoittaminen. Esimiesten kykyä toimia niin mahdollistajina, 

rohkaisijoina kuin organisaation tulevaisuuden tavoitteiden välittäjinä voidaan siis 

pitää organisaation urajohtamisen onnistumisen kannalta olennaisena. Kuten mm. 

De Oliveira et al. (2017, 15) ja Purcell & Hutchinson (2007, 4) totesivat, esimies voi 

omalla toiminnallaan korvata myös mahdollisia puutteellisia urajohtamisen käytän-

töjä organisaatiossa. 
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Urajohtamisen onnistumisen haasteet 

 

Tutkimuksen teoriaosuudessa kerrottiin, että Bowen & Hall (1977, 28) totesivat 

alaisten kokevan haastavaksi vastaanottaa esimieheltään palautetta rakentavasti, 

mikäli esimies toimii sekä valtaapitävän, että auttajan roolissa. Tämä ristiriitatilanne 

ei noussut esiin tämän tutkimuksen vastauksissa. Nykypäivän työelämän muutokset 

ovat mahdollisesti hälventäneet tätä vastakkainasettelua ja alaiset eivät enää koe 

esimiehen kaksoisroolia yhtä arveluttavana. Toinen urajohtamisen onnistumiseen 

vaikuttava tekijä on se, miten urajohtamisen vastuu on käsitetty ja määritetty orga-

nisaation eri tahojen ja työntekijän itsensä kesken. Kuten Ahlroth (2018) totesi, yksi 

urajohtamista onnistumista haastava tekijä on se, että vastuu voi olla sijoitettu vää-

rälle taholle. Toisaalta saattaa olla, ettei mikään taho tunnusta urajohtamista omalle 

vastuualueelleen, jolloin urajohtamisen käytäntöjä ei toteuteta.  

 

Vastaajien kommenttien perusteella voitiin todeta, ettei missään käsitellyistä orga-

nisaatioista oltu erityisesti määritelty, millä taholla urajohtamisen vastuu on. Vas-

tuuta sijoitettiin erityisesti esimiehille, mutta toisaalta yksilöiden omaa vastuuta ura-

johtamisesta pidettiin myös merkittävänä. Osa vastaajista piti tärkeänä, että myös 

organisaation HR-osastolla oli osittainen urajohtamisen vastuu ja siellä seurattiin 

esimerkiksi kehityskeskustelujen perusteella järjestelmään kirjattuja henkilökohtai-

sia uratoiveita ja -tavoitteita. Näiden tietojen perusteella pyritään tarjoamaan sovel-

tuvaa koulutusta ja muodostamaan urapolkuja tai etenemissuunnitelmia organisaa-

tiossa. Vastaajien mukaan näin pyritään varmistamaan, etteivät työntekijän tulevai-

suuden toiveet jää vain esimiehen tietoon ja urakehitys pelkästään hänen päätän-

tävaltansa alle. Tässä yhteydessä on tärkeää korostaa, että useat vastaajat mainit-

sivat jossain kohdin haastattelua esimiehen ja alaisen välisen kemian ja luottamus-

suhteen positiiviset ja negatiiviset vaikutukset alaisten saamaan urajohtamiseen. 

Haasteet esimiehen ja alaisen välisessä suhteessa nähtiin vaikuttavan negatiivisesti 

urajohtamiseen yksilötasolla. Niinpä voidaan todeta, että mikäli urajohtamisen ja 

urakehityksen vastuuta on jollain tavoin jaettu organisaatiossa myös kolmannelle 

osapuolelle, voidaan mahdollisia kahden henkilön välisiä esteitä urakehitykselle pyr-

kiä kiertämään. Koska urajohtamisen vastuu on selkeästi jakautunut organisaa-

tioissa usealle taholle, sen tarkempi määrittely esimerkiksi Philippoun (2015) 
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käyttämän lyhyen, keskipitkän ja pitkän aikavälin vastuualueiden kategorioihin voisi 

selkeyttää ja edistää tietoista urajohtamista organisaatioissa.  

 

Urajohtamisen tasapaino 

 

Kuten aiemmin esitettiin Khan et al. (2015, 88) totesivat, että organisaatiot eivät saa 

aliarvioida roolia, joka niillä on työntekijöiden tulevaisuuden uramahdollisuuksien 

luomisessa. Yksi vastaajista muotoili näkemyksensä urajohtamisen suunnasta seu-

raavasti: 

 

”Minä näen, että urajohtaminen on menossa enemmän sellaiseen 

"koko kylä kasvattaa" -suuntaan. Että se on kaikkien intresseissä. Nyt 

kun maailma muuttuu vauhdilla niin, että henkilö itse miettii, miten sitä 

omaa osaamistaan kehittää. Esimies näkee niitä mahdollisuuksia ja se 

muu organisaatio, HR tai muu, tukee siellä. Ja sen täytyy lähteäkin 

sieltä organisaation strategisista tavoitteista, että mihin suuntaan me 

ollaan meidän osaamista viemässä. Että ne tukevat sitten sitä, ne ta-

voitekeskustelut, se osaamisen kehittäminen ja muu.” 

 

Aktiivinen rooli puolin ja toisin nähtiin osapuolia parhaiten palvelevan urajohtamisen 

mahdollistajana. Useimmat vastaajista kokivat, että heidän organisaatiossaan vas-

tuu on suurimmaksi osaksi esimiehillä, mutta heidän mielestään jokaisen työntekijän 

on otettava aktiivinen rooli oman uransa edistämisessä. Toisaalta kuten De Vos & 

Buyens (2005, 4-6, 13) totesivat, mitä enemmän urajohtamisen vastuu on työnteki-

jöiden harteilla, sitä enemmän he odottavat organisaatiolta panostusta urajohtami-

sen käytäntöjen toteuttamisessa. Esimiesten tulee varmistaa olevansa ajan tasalla 

näiden odotusten suhteen, etteivät he jää neuvottomiksi tilanteessa, jossa alainen 

on erittäin kiinnostunut omasta urakehityksestään. Osa vastaajista ehdotti syste-

maattisemman urajohtamisen varmistamiseksi isommissa organisaatioissa HR-

osastolle erityistä urajohtamiseen ja -kehitykseen erikoistunutta tiimiä, jonka työnte-

kijät voisivat saada enemmän urajohtamisen palveluita, kuin mihin heidän omalla 

esimiehellään on resursseja. Tällainen organisaation panostus nähtiin voimakkaasti 

henkilöstön sitoutumista edistävänä ja kilpailuetuna rekrytointitilanteissa. 
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Havaintojen yhteenveto 

 

Vastauksien perusteella voitiin todeta, että vastaajat olivat melko tyytyväisiä urajoh-

tamisen vastuun sijoittumiseen organisaatioissaan. Toisaalta vastuun jakautuminen 

organisaation urajohtamisesta esimiesten ja alaisten lisäksi kolmannelle taholle 

nähtiin urajohtamisen esteitä vähentävänä tekijänä, kun taas toisaalta joissain ta-

pauksissa päätösvallan jakaantuminen esimiesten ja HR-osaston kanssa nähtiin 

jossain määrin hankaloittavan urajohtamisen prosesseja organisaatioissa. Näissä 

organisaatioista pääasiallinen urajohtamisen vastuu nähtiin esimiehen ja alaisen vä-

lillä, mutta päätökset esimerkiksi työn kierrosta tai koulutuksista tehtiin HR-osastolla. 

Tämän johdosta osa urajohtamisen käytäntöjen toteuttamisesta saattaa epäonnis-

tua, vaikka esimies ja alainen näkisivät ne mahdollisiksi. Näin ollen voidaan todeta, 

että mitä useampi osapuoli organisaatiossa jakaa urajohtamisen vastuuta, sen tär-

keämpänä voidaan pitää sitä, että vastuualueiden jako mietitään tarkasti ja varmis-

tetaan, että ne mahdollistavat urajohtamisen käytäntöjen 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 tehtäviensä tärkeysjär-

jestyksen arvottaminen, aikaresurssi, kiinnostus päivittää osaamistaan tai pitäytymi-

nen perinteisissä toimintatavoissa. Useimmat vastaajista pitivät esimiesten valmiuk-

sia hyvinä tai melko hyvinä. Heikomman arvion esimiesten valmiuksista antaneet 

kokivat, että heidän arvioonsa vaikutti esimerkiksi se, minkä tyylistä johtamista vas-

taaja toivoi esimieheltään saavansa tai halusi itse toteuttaa. Mikäli koettu johtajuus 

ei vastannut tätä mielikuvaa, koettiin myös esimiehen valmiudet heikompina. Erityi-

sesti peräänkuulutettiin esimiehen valmiuksia valmentavaan johtamiseen ja alaisten 

sparraamiseen. Esimiesten valmiudet urajohtamiseen koettiin alaisen omia valmiuk-

sia paremmiksi siinä suhteessa, että esimiehillä koettiin olevan laajempi näkemys 

organisaation toiminnasta ja tilasta, kuten aiemmin todettiin. Mikäli vastaaja työs-

kenteli yksikössä, jonka henkilöstö oli hyvin pitkään pysynyt rakenteeltaan samana, 

esimiesten urajohtamisen taidoissa nähtiin jämähtämistä vanhoihin 
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toimintatapoihin, eikä tarvetta osaamisen päivitykseen oltu välttämättä havaittu lain-

kaan. Yksikön henkilöstön uudistuessa urajohtamisen puuttuminen tai sen vanhat 

toimintatavat koettiin nykypäivän osaamisen kehitystä heikosti tukevina. Tämänkal-

taisia ”näin meillä on aina tehty” -tilanteita koettiin edelleen esiintyvän melko paljon. 

 

Käytettävissä oleva aika koettiin vahvasti urajohtamisen valmiuksia ja toteuttamis-

tahtoa heikentävänä tekijänä lähes kaikkien vastaajien kesken. Toisaalta useimmat 

vastaajat totesivat, että mikäli esimies arvottaa urajohtamisen tärkeimpien tehtä-

viensä joukkoon omassa työssään, myös aikaa siihen panostamiseen löytyy useim-

miten riittävästi. Jos esimies kokee kuitenkin organisaation taholta merkittävää pai-

nostusta taloudellisten tavoitteiden osalta, jää panostaminen ja ajan ottaminen 

alaisten urajohtamiseen usein tilanteessa taka-alalle. Vastaajat kokivat, että nykyi-

nen organisaatioissa yleisesti vallitseva tilanne, jossa esimiehen päivät ovat hyvin 

tarkasti aikataulutettuja ja tulosvastuu suuri, ei tue urajohtamisen edistämistä orga-

nisaatioissa. Erityisesti asiantuntijaorganisaatioiden kohdalla nähtiin tarvetta lisätä 

esimiesten panostusta urajohtamiseen ja ylipäätään työntekijöiden tukemiseen tä-

mänhetkiseen tilanteeseen verrattuna. Vastauksista ilmeni, että mahdollisuus esi-

mieskoulutukseen kyseisiin tehtäviin siirryttäessä ei ollut aina itsestäänselvyys or-

ganisaatioissa. Tätä pidettiin huolestuttavana piirteenä esimiesten henkilöstöjohta-

misen taitojen näkökulmasta. 

 

Muutama vastaaja koki, että esimiesten halukkuus urajohtamiseen voi olla heikko 

silloin, jos esimies kokee alaisen ja hänen urakehityksensä itselleen uhaksi. Tilan-

teissa, joissa esimies kokee alaisen olevan kyvykkäämpi kuin hän itse tai epäilee 

alaisen tavoittelevan hänen asemaansa, urajohtamisen toteutuminen organisaation 

puolelta ja alaisen saama tuki nähtiin heikkona. Vastaajat näkivät, että tällöin esi-

mies saattaa kokea, että mikäli hän tukee alaisensa uralla kehittymistä alainen saat-

taa muuttua sellaiseksi, joka ei enää haluakaan työskennellä esimiehensä kanssa 

tai hänen vetämässään organisaatiossa, vaan lähtee johonkin muualle. Erityisen 

huolestuttavana seikkana esimiesten urajohtamisen halukkuutta tarkasteltaessa pi-

dettiin tilannetta, jossa esimiesasemassa oleva henkilö ei ole koskaan halunnut ky-

seiseen asemaan, vaan on ajautunut siihen organisaatiossa tehtyjen ratkaisujen 

myötä. Vastaajat kokivat, että jos esimiehen oma ura on ajautunut tilaan, jossa hän 
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ei halua olla, hänen omakohtainen negatiivinen urajohtamisen kokemuksensa hei-

kentää halukkuutta alaisten urien tukemiseen sekä vähentää alaisten saamaa ura-

johtamista. 

 

Esimiesten halukkuuteen toteuttaa urajohtamista organisaatioissa saattaa vaikuttaa 

myös mahdollinen organisaation sisäinen kilpailu kyvykkäistä työntekijöistä. Vas-

tauksien joukosta nousi esiin näkemys, jonka mukaan isoissa organisaatiossa esi-

miehet saattavat kokea, että tehokkaan urajohtamisen ansiosta he saattavat ohjata 

kyvykkäitä työntekijöitään organisaation muille osastoille ja kokevat tämän mene-

tyksenä omalla osastollaan. Kyvykkäiden työntekijöiden liikkuminen organisaation 

yksiköstä toiseen saattaa siis joissain tilanteissa luoda kitkaa yksiköiden ja esimies-

ten välille. 

 

Yksi vastaajista oli hyödyntänyt omassa esimiestyössään rekrytointivaiheessa aja-

tusmallia, jossa hän kartoitti mahdollisia organisaation sisäisiä etenemissuuntia 

haastattelemilleen henkilöille. Tällöin urajohtamista harjoitettiin jo rekrytointivai-

heessa miettimällä, mitä organisaatio voi tarjota kyseiselle henkilölle kahden-kol-

men vuoden säteellä ja miten tätä kehitystä voidaan tukea, jotta hän jatkaa vielä 

siitä eteenpäinkin organisaation palveluksessa. Tämä toimintatapa oli koettu kysei-

sessä organisaatiossa toimivaksi ja urajohtamista tehokkaasti toteuttavaksi. Sen 

perusteella voidaan nähdä, että kiinnostus urajohtamiseen on organisaatiossa sel-

västi korkea ja sen toteuttamista pidetään tärkeänä koko työntekijän uran ajan.   

 

Havaintojen yhteenveto 

 

Tutkimuksessa esimiesten urajohtamisen valmiudet ja halukkuus koettiin melko hy-

vinä, mutta kuitenkin niitä käsiteltäessä nousi esiin useita tekijöitä, joiden vastaajat 

olivat kokeneet heikentävän näitä tekijöitä. Esimieskoulutusta pidettiin perustason 

valmiuksien kannalta olennaisena, mutta kaikissa organisaatioissa mahdollisuus sii-

hen ei ollut itsestäänselvyys. Valmiuksien lisäämiseksi toivottiin lisäkoulutusta eri 

johtamistavoista, jonka avulla olisi mahdollista herättää myös sellaisten henkilöiden 

kiinnostusta esimiestyön uudistamiseen, jotka ovat pitäneet pitkään kiinni muuttu-

mattomista toimintatavoista. Alaisen kokeminen uhkana tai esimiehen päätyminen 
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asemaansa omasta tahdostaan poiketen koettiin esimiesten urajohtamisen haluk-

kuuteen kielteisimmin vaikuttaviksi, vaikka heillä olisi olemassa valmiudet urajohta-

misen onnistuneeseen toteuttamiseen. 

 

6.4 Urajohtamisen oikeudenmukaisuus 

 

Kuten tutkimuksen teoriaosassa kerrottiin, De Oliveira et al. (2017, 2, 4) totesivat 

tutkimuksessaan, että urajohtamista käsittelevässä kirjallisuudessa organisaatioi-

den urajohtamisen järjestelmät ja prosessit mielletään usein kaikille organisaation 

jäsenille tasavertaisesti saatavilla oleviksi, mutta käytännössä tämä harvoin toteu-

tuu. Crawshaw (2006, 107, 114) taas havaitsi tutkimuksessaan, että urajohtamisen 

käytäntöjen kohdistaminen vain tietyille henkilöstöryhmille voi nostaa henkilöstön 

keskuudessa epäoikeudenmukaisuuden tunteita. Tämän vuoksi tarkasteltaessa 

urajohtamisen tilaa tässä tutkimuksessa, oli syytä kiinnittää huomiota myös urajoh-

tamisen oikeudenmukaisuuteen ja eri henkilöstöryhmien tarpeiden huomioimiseen. 

Useat vastaajat totesivat, että tarkasteltaessa urajohtamisen oikeudenmukaisuutta 

heidän organisaatioissaan, tilanne näyttää usein pintapuolisesti tasavertaiselta. Kui-

tenkin syvemmin asiaa pohdittaessa, vastausten joukosta alkoi löytyä havaintoja 

siitä, ettei oikeudenmukaisuus ja tasavertaisuus ole kauttaaltaan riittävällä tasolla, 

mikä vahvistaa De Oliveira et al. (2017, 2, 4) näkemystä. Kehityskeskustelujen näh-

tiin toteutuvan tasapuolisesti kaikkien henkilöstöryhmien kesken, mutta muiden ura-

johtamisen käytäntöjen toteutuminen vaihteli merkittävästi yksilötasolla.  

 

Vastaajien havainnot sisälsivät niin yksilöön kuin suurempiin henkilöstöryhmiin koh-

distuvia poikkeamia oikeudenmukaisuuteen ja tasavertaisuuteen liittyen. Yksi vas-

taajista koki, että mikäli alainen toivoi sparrausta esimiehensä kanssa, hänen täytyi 

kilpailla esimiehen ajasta ja itse aktiivisesti hakea tältä tukea. Hänen kokemuksensa 

mukaan esimiehen aikaa yksilölliseen urajohtamiseen ei riitä kaikille. Haastatte-

luissa ilmeni myös, että esimerkiksi organisaation yksikön työkuorma ja se, oliko 

esimies pitäytynyt totutuissa ”näin meillä on aina tehty” -toimintatavoissa, vaikuttivat 

oikeudenmukaisuuden kokemuksiin. Jos kyseisen yksikön työmäärä oli käytettäviin 

henkilöresursseihin nähden maksimaalinen, ei aikaa urajohtamiseen jäänyt, vaikka 

sille olisi koettu tarvetta. Lisäksi esimiehen negatiivinen suhtautuminen 
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osaamisensa päivittämiseen urajohtamisessa loi helposti epäoikeudenmukaisuutta 

henkilöstöryhmien välille. 

 

Oikeudenmukaisuuden ja tasavertaisuuden haasteet 

 

Esimiehen päätösvalta siitä, kuka pääsee osallistumaan esimerkiksi koulutuksiin tai 

organisaation sisäisille rekrytointimessuille, koettiin vastaajien mukaan olevan yksi-

puolinen. Näissä havainnoissa korostettiin, että esimiehen täytyy olla valmis irrotta-

maan henkilöstöresursseja yksiköistään, jotta alaiset voivat osallistua kyseisiin tilai-

suuksiin. Tämä tilanne nähtiin useiden vastaajien kesken esimiehen vallankäytön 

mahdollisuutena yksilötasolla. Laajemmat, esimerkiksi koko osastoa tai yksikköä 

koskevat koulutukset tai muut urajohtamisen käytännöt, koettiin toteutettavan melko 

oikeudenmukaisesti ja sisällöllisesti eri henkilöstöryhmien tarpeet huomioiden. Oi-

keudenmukaisuuden vahvistamiseksi vastaajat korostivat läpinäkyvyyden tärkeyttä. 

Heidän mukaansa oikeudenmukaisuuden kokemus on parempi, kun tehdyt ratkaisut 

ja niiden perustelut esitetään läpinäkyvästi ja niistä voidaan avoimesti keskustella. 

Vastaajat pitivät tärkeänä esimerkiksi, että sisäisessä haussa olevien paikkojen tuli 

olla kaikille avoimesti nähtävillä ja haettavissa. Kokemus sisäisten hakujen läpinäky-

vyyden toteutumisesta oli vastaajien kesken kauttaaltaan positiivinen. 

 

Muutama vastaajista koki, että heidän organisaatioissaan niiden henkilöiden urajoh-

tamiseen panostettiin merkittävästi enemmän, jotka tekevät yritykselle rahallista tu-

losta. Tukitoimintojen työntekijöiden kohdalla esimerkiksi koulutuksen koettiin jää-

vän järjestelmien käyttökoulutuksen tasolle, eikä osaamisen kehittämistä nähty hei-

dän kohdallaan yhtä tarpeellisena organisaatiossa. Tukitoimintojen työntekijät saat-

toivat kuitenkin päästä osallistumaan heitä kiinnostaviin koulutuksiin ja tapahtumiin, 

mikäli he olivat hankkineet näistä tietoa ja oma-aloitteisesti hakivat hyväksyntää nii-

hin osallistumiseen.  

 

Haastatteluissa ilmeni, että yhden organisaation kohdalla urajohtamisen käytäntö-

jen yksilökohtaiseen saavutettavuuteen vaikutti merkittävästi se, mitä reittiä henkilö 

oli tullut organisaatioon. Tiettyjen organisaation ohjelmien kautta tulleiden urajohta-

miseen panostettiin enemmän, kuin esimerkiksi tiettyyn tehtävään hakeneiden ja 
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sitä kautta organisaatioon tulleiden työntekijöiden kohdalla. Tämä koettiin osittain 

oikeutetuksi, koska ohjelmiin otetut työntekijät nähtiin erityisen kyvykkäinä ja lupaa-

vina, jonka vuoksi organisaatiossa panostettiin heidän etenemiseensä. Toisaalta 

nähtiin, että näissä ohjelmissa käytetyistä urajohtamisen käytännöistä osa olisi 

syytä tuoda myös muulla tavalla organisaatioon rekrytoitujen saataville. Tarjottujen 

urajohtamisen käytäntöjen koettiin vaikuttavan merkittävästi siihen, miten ihmiset 

kokevat saavansa arvostusta organisaatiossa, sekä heidän sitoutumiseensa, moti-

vaatioonsa ja työtyytyväisyyteensä. Lisäksi tämä edistäisi organisaation eri uravaih-

toehtojen tuomista laajemmin henkilöstön tietoisuuteen. Tämän organisaation koh-

dalla eri henkilöstöryhmien urajohtamisen tarpeiden huomioiminen nähtiin tällä het-

kellä melko heikkona. Henkilön omalla ja esimiehen tahdolla nähtiin olevan ratkai-

seva vaikutus siihen, että henkilö ylipäätään saa urajohtamista osakseen, mikäli ei 

kuulu tiettyjen organisaation ohjelmien piiriin. 

 

Havaintojen yhteenveto 

 

Haastattelujen tulosten perusteella voidaan todeta, että oikeudenmukaisuuden ko-

kemus ja eri henkilöstöryhmien tarpeiden huomioiminen oli kaikkien vastaajien kes-

ken negatiivisesti sävyttynyt. Vastauksista voitiin päätellä, että organisaatioiden 

kulttuureissa urajohtamista pidettiin tasavertaisesti toteutettuna, mutta käytännössä 

näin ei tapahtunut. Koko osastoon, yksikköön tai muuhun laajempaan henkilöstö-

ryhmää kohdistuvat urajohtamisen käytännöt nähtiin pääasiassa oikeudenmukai-

sesti toteutettuna ja kyseisen ryhmän tarpeet huomioivana. Yksilökohtaisesti toteu-

tettavissa urajohtamisen käytännöissä havaittiin suurempia poikkeamia oikeuden-

mukaisuuden ja tarpeiden huomioimisessa. Vastaajat kokivat, että esimiesten aika 

kattavaan ja yksilölliseen urajohtamiseen ei ole riittävä. Lisäksi heidän mukaansa 

esimies voi käyttää urajohtamista vallan välineenä ja esimerkiksi henkilökemioiden 

kohtaamattomuus alaisen kanssa voi johtaa epäoikeudenmukaisiin ratkaisuihin. 

 

Useat vastaajista kokivat, että urajohtamisen oikeudenmukaisuus ei toteutunut siitä 

syystä, että organisaatioissa haluttiin panostaa vain selkeää rahallista tulosta sille 

tuovien työntekijöiden urajohtamiseen. Näin ollen De Oliveira et al. (2017, 2, 4) ku-

vaus siitä, ettei tasavertaisuus ja oikeudenmukaisuus toteudu käytännössä, vastasi 
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tutkimuksen haastatteluissa saatua kuvaa. Esimiehen toiminnalla nähtiin tässäkin 

urajohtamisen tarkastelukulmassa merkittävä vaikutus, mutta myös organisaatioi-

den yleisissä käytännöissä oli huomattavissa oikeudenmukaisuuden, tasavertaisuu-

den ja eri henkilöstöryhmien tarpeiden huomioimisen kannalta haitallisia toteutusta-

poja. Tutkimustulosten vastatessa toisiaan voidaan todeta, että koska urajohtami-

sen toteutusta organisaatioissa epäoikeudenmukaisesti tai epätasa-arvoisesti ei 

voida pitää hyväksyttävänä, tätä ei ole haluttu tuoda esiin alan kirjallisuudessa. Epä-

oikeudenmukaisuus ja epätasa-arvo nähdään yrityksen maineen kannalta niin ne-

gatiivisesti vaikuttavina tekijöinä, ettei urajohtamista käsittelevässä kirjallisuudessa 

ole todennäköisesti haluttu nostaa esiin sellaisen toimintatavan mahdollisuutta. 

 

6.5 Organisaation urajohtamisen vaikutus henkilöstön sitoutumiseen 

 

Tässä tutkimuksessa tarkasteltiin urajohtamisen tilan lisäksi sen vaikutuksia henki-

löstön sitoutumiseen. Tässä luvussa tarkastellaan, miten vastaajat kokevat organi-

saatioiden urajohtamisen ja henkilöstön urasuunnitteluun osallistamisen vaikutta-

van heidän sitoutumiseensa ja urapäätöksiinsä. Kuten Ruokolainen (2011, 11) to-

tesi, organisaatiot arvostavat sitoutunutta henkilöstöä, koska se tuo niille monia 

etuja esimerkiksi parempana tuottavuutena ja tehokkuutena sekä alempina kustan-

nuksina rekrytoinneissa ja uuden henkilöstön koulutuksessa. Urajohtamisen teho-

kas toteuttaminen organisaatioissa voi edistää henkilöstön sitoutumista.  

 

Kaikki tutkimuksen vastaajat totesivat suunnitelmallisesti ja reilusti toteutetun orga-

nisaation urajohtamisen sitouttavan heitä erittäin paljon. Toisaalta, jos urajohtami-

sen käytännöt koettiin huonosti toimiviksi tai niiden käyttö epäoikeudenmukaiseksi, 

vastaajat mainitsivat kokevansa sen työntövoimana ulos organisaatiosta ja heiken-

tävän heidän sitoutumistaan. Hyvin organisoitu uran tukeminen ja henkilöstön osaa-

misen huomioiminen nähtiin voimakkaasti sitoutumista edistävänä. Useampi vas-

taaja totesi kuitenkin, että riippumatta siitä, kuinka edistyksellisesti henkilön uraa on 

suunniteltu yhdessä esimiehen tai muun organisaation edustajan kanssa, mikäli sa-

nat eivät johtaneet konkreettisiin tekoihin kohtuullisessa ajassa, he tekivät uusia 

urapäätöksiä ja siirtyivät toisiin organisaatioihin. Täten voidaan todeta, että suunni-

teltaessa henkilöstön uria, tulee organisaatiossa olla jo suunnitteluvaiheessa 
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olemassa konkreettiset mahdollisuudet toteuttaa seuraavia ura-askelia. Vaikka 

suunnitelmat olisivat hyvät, mutta niiden konkreettinen toteuttaminen ei etenisi, hen-

kilön sitoutuminen alkaa murentua ja hän päätyy lopulta lähtemään yrityksestä. Tä-

män vuoksi on tärkeää, kuten Davis (2015, 29) totesi, luvata vain se, minkä takana 

voidaan varmasti seisoa. Työntekijän turhautuminen lupausten lunastamattomuu-

teen voidaan nähdä todennäköisemmin johtavan hänen lähtöönsä, kuin sen, että 

lupaukset olisivat maltillisempia ja hän voisi kuitenkin kehittyä urallaan. 

 

Urajohtamisen merkityksen organisaatioon sitouttavana tekijänä nähtiin vastaajien 

mukaan korostuneen tämän päivän työelämässä ja etenkin nuorempien ikäpolvien 

kohdalla jano siihen on kova. Tämä tulos tuki Da Silva et al. (2016, 146) ja Clarken 

(2013, 697) näkemyksiä urajohtamien merkityksestä henkilöstön sitoutumiseen. 

Useampi vastaaja koki, että tämän päivän työelämässä ihmisten halu toteuttaa ja 

kehittää itseään on korostunut, kun taas aikaisemmin oltiin usein tyytyväisiä siihen 

tehtävään, jossa työskenneltiin, eikä henkilöstö välttämättä kokenut suurta tarvetta 

edetä urallaan. Tämä merkittävä muutos tulee huomioida organisaatioiden kulttuu-

reissa ja urajohtamisen käytännöissä, joiden uudelleen suunnittelu on usein välttä-

mätöntä.  

 

Erään vastaajan mukaan organisaation ulkopuolelta tapahtuvissa rekrytoinneissa 

on nykyisin edelleen havaittavissa, että ihmiset hakevat usein pitkäkestoisempaa 

organisaation sisäistä uraa työtä hakiessaan. Rekrytointitilanteissa ihmiset ovat kiin-

nostuneita yrityksen tarjoamista uramahdollisuuksista myös haetun tehtävän ulko-

puolella. Tämä vastaa Lönnqvist et al. (2005, 35) ja Salmisen (2005, 26) havaintoja 

siitä, että ihmisten usko työn pysyvyyteen ja jatkuvuuteen lisää kiinnostusta yritystä 

kohtaan. Näin ollen jo rekrytointitilanteessa voidaan saada organisaatioon sitoutu-

massa olevaa työvoimaa, kun organisaation sisäisistä uramahdollisuuksista viesti-

tään hakijoille ja hyödynnetään sitä markkinointikeinona parantaen työnantajamieli-

kuvaa. Toisen vastaajan mukaan hänen organisaatiossaan urajohtamista ja uralla 

etenemisen mahdollisuutta käytetään juuri kyseisellä tavalla markkinointikeinona. 

Lisäksi organisaation sisäiseen urakehitykseen kannustetaan, koulutetaan ja ai-

heesta luennoidaan pyrkien säilyttämään ennemmin nykyiset työntekijät, kuin palk-

kaamaan korvaavaa väkeä yrityksen ulkopuolelta. Hänen kokemuksensa mukaan 
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sisäisten uramahdollisuuksien korostaminen koetaan sitouttavana toimintana hen-

kilöstön keskuudessa. 

 

Työntekijöiden urasuunnitteluun osallistaminen 

 

Osassa vastaajien organisaatioista oli selkeät toimintatavat, joilla varmistettiin työn-

tekijöiden oma osallistuminen heidän uransa suunnittelemiseen organisaatiossa. 

Yhdessä organisaatioista henkilökohtainen kehittymissuunnitelma tehdään aina 

vuodeksi kerrallaan ja työntekijä saa ilmaista, mikä on hänen toivomansa seuraava 

rooli organisaatiossa. Tämä rooli voi olla tehtävä, jossa työntekijä on ja hän voi toi-

voa siihen lisättävän eri toimintoja, tai hän voi esittää toivomuksensa uudesta roo-

lista organisaatiossa. Näiden kriteerien perusteella henkilö esimiehensä kanssa laa-

tii ohjelman, jonka mukaisesti henkilön uraa viedään eteenpäin organisaatiossa. 

Tällä tavoin viestitään selkeästi, että työntekijän ura ja hänen kehityksensä on mer-

kityksellinen yritykselle, jolloin edellytykset hänen sitoutumisensa vahvistumiselle 

ovat hyvät. Koska vastuu yhdessä laaditun urasuunnitelman konkreettisesta toteu-

tuksesta on työntekijällä itsellään, hän pääsee käytännössä ohjaamaan uraansa or-

ganisaatiossa toivomaansa suuntaan. Lisäksi kyseisessä organisaatiossa on käy-

tössä rekrytointipalkkio työntekijälle, joka antaa vinkin avoimeen tehtävään soveltu-

vasta työntekijästä. Tämän toimintatavan voidaan nähdä edistävän sekä vinkin an-

tajan, että hänen ehdottamansa henkilön sitoutumista organisaatioon. Vinkin antaja 

saa toiminnastaan palkkion ja tehtävään valittava henkilö kokee arvostusta.  

 

Yksi vastaaja kertoi organisaationsa ottaneen äskettäin käyttöön järjestelmän, jonka 

avulla pyritään lisäämään henkilöstön omaa osallistumista urasuunnitteluun organi-

saatiossa. Kukin työntekijä kirjaa järjestelmään esimerkiksi uratavoitteitaan ja -toi-

veitaan. Tämä on otettu positiivisesti vastaan organisaatiossa ja sen on nähty edis-

tävän kunkin työntekijän oman työn ja uran kehittämistä. Haastatteluissa ilmeni, että 

osa vastaajista koki, etteivät monet organisaatiot ole vielä kunnolla sisäistäneet te-

hokkaan urajohtamisen merkitystä ja vaikutusta henkilöstön sitoutumiselle. Yksi 

vastaajista kuvasi asiaa seuraavasti: 
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”Aika monen organisaation ongelma varmaan on se, että ei ole ymmär-

retty sitä, että siellä ihmisissähän se tärkein voimavara on kuitenkin. 

Sen merkitys korostuu tulevaisuudessa vielä enemmän. Organisaa-

tioissa ja yrityksissä kyllä pitäisi ymmärtää se, että niistä ihmisistä kan-

nattaa huolehtia ja niiden tulevaisuuden suunnittelusta. Ei pelkästään 

jätetä sitä sen työntekijän harteille. Se on sen yrityksen, viime kädessä 

sen menestyksen avain, että siellä on osaavaa, motivoitunutta henki-

lökuntaa, joka on sitoutunut sen firman tavoitteisiin ja visioon." 

 

Erään vastaajan organisaatiossa henkilöstöä osallistetaan heidän omaan urasuun-

nitteluunsa antamalla tietyissä raameissa vapaat kädet etsiä ja osallistua omaa ke-

hitystään ja osaamistaan edistäviin koulutuksiin tai tapahtumiin. Organisaation tu-

kea omatoimisessa tiedonhankinnassa ja kouluttautumisessa henkilöä itseään kiin-

nostavien aihepiirien kohdalla pidettiin hyvänä ja motivoivana tapana sitouttaa hen-

kilöstöä. Tällöin kaikki vastuu ei jää henkilön omaehtoisen toiminnan varaan, vaan 

häntä tuetaan organisaation toimesta. Useampi vastaaja koki, että heidän organi-

saatioissaan kyllä tuetaan tietyissä rajoissa esimerkiksi henkilön itse valitsemia kou-

luttautumistapoja, mutta näihin ei etukäteen kannustettu. Tukea osoitettiin, mikäli 

henkilö itse oli etsinyt itseään kiinnostavan kehittymismahdollisuuden ja toi sen ilmi 

organisaatiossa.  

 

Luottamuksen vaikutus 

 

Tässä, kuten myös useissa muissa haastattelun vaiheissa kävi ilmi, että luottamus-

suhteella esimiehen ja alaisen välillä on merkittävä vaikutus siihen uskaltaako alai-

nen tuoda uratoiveensa esiin. Luottamuspula saattaa estää alaista ottamasta ura- 

ja kehitystoiveitaan edes puheeksi esimiehensä kanssa, koska hän voi kokea ny-

kyisen tehtävänsäkin olevan vaakalaudalla, mikäli hän ilmaisee olevansa kiinnostu-

nut muistakin tehtävistä organisaatiossa tai toivovansa lisää kehittymismahdolli-

suuksia. Osa vastaajista koki, että keskustelu omasta etenemisestä oli luontevaa ja 

normaalia vuorovaikutusta esimiehen kanssa ja esimies kehotti säännöllisesti miet-

timään omia toiveitaan uransa suhteen. Osa taas ei kokenut näin avointa keskuste-

lua mahdolliseksi. Avoimessa keskustelussa esimiehen nähtiin olevan alaisen 
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puolella, jota voidaan pitää organisaatioon sitoutumisen näkökulmasta myönteisenä 

tekijänä, vaikka alainen siirtyisikin toisiin tehtäviin organisaatiossa. 

 

Havaintojen yhteenveto 

 

Vastaajat kokivat, että hyvin suunnitellulla ja toteutetulla urajohtamisella on merkit-

tävä positiivinen vaikutus organisaatioon sitoutumiseen. Siitä huolimatta monet 

heistä kokivat, että mikäli esimerkiksi suunnitellut koulutukset tai uusiin tehtäviin siir-

tyminen eivät toteutuneet suunnitellussa tai kohtuullisessa ajassa, he päätyivät te-

kemään uusia urapäätöksiä ja siirtymään toiseen organisaatioon. Tämän johdosta 

voidaan päätellä, että tehtäessä suunnitelmia osaamisen kehittämiselle tai uralla 

etenemiselle, on syytä laatia aina konkreettinen suunnitelma vaadittavista toimen-

piteistä ja aikataulusta. Pelkät lupaukset eivät saa henkilöstöä pysymään sitoutu-

neena loputtomiin.  

 

6.6 Urajohtamisen haasteet 

 

Seuraavaksi tarkastellaan haastatteluissa esiin tulleita urajohtamisen haasteita. 

Teoriaosassa esitettiin Davisin (2015, 28-29) havaintoja urajohtamisen ongelma-

kohdista. Hän esitti ongelmia aiheutuvan esimerkiksi, jos urajohtaminen on suunnit-

telematonta, sitä ei priorisoida organisaatiossa tai sitä ei yhtenäistetä organisaation 

muiden strategisten suunnitelmien kanssa. Osa tämän tutkimuksen vastaajista piti 

urajohtamisen haasteina organisaation hallinnon jähmeitä rakenteita tai HR-osaston 

riittämätöntä urasuunnittelun osaamista ja henkilöstöresursseja. Monet vastaajat 

kokivat, että ns. juhlapuheet aiheesta lupasivat organisaatioissa enemmän panos-

tusta urajohtamiseen ja osaamisen kehittämiseen, kuin mitä todellisuudessa tapah-

tui. Esimiehet eivät välttämättä olleet myöskään halukkaita toteuttamaan urajohta-

mista organisaation suunnittelemien käytäntöjen mukaan. 

 

Muina urajohtamisen haasteina vastaajat mainitsivat sen, ettei organisaatioissa 

aina arvosteta horisontaalista urakehitystä tai sitä pidettiin vähempiarvoisena, kuin 

organisaation portaissa ylöspäin edennyttä uraa. Tätä suhtautumista pidettiin on-

gelmallisena siksi, ettei ylemmissä portaissa ole olemassa yhtä paljon paikkoja ja 
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toisaalta siksi, että arvostuksen kohdistuessa vain nousujohteisiin uriin, ihmiset pyr-

kivät esimiestehtäviin, vaikka eivät kokisi niitä itselleen soveltuvina. Tämä arvostuk-

sen välinen ero johtaa usein myös siihen, että urajohtamiseen panostetaan enem-

män ylöspäin urallaan etenevien kohdalla. Nämä ongelmakohdat vastasivat mm. 

Ahlrothin (2018), Baruchin (1999, 438), De Vos et al. (2008, 157) ja Ongori & Agol-

lan (2009, 270) havaintoja.  Vaikka kaikki työntekijät eivät itse halua edetä organi-

saatiossa, osa vastaajista korosti, että myös heidän urajohtamiseensa kannattaa 

panostaa. Kun henkilö haluaa jatkaa esimerkiksi tutussa asiantuntijatehtävässään, 

ei hänen urajohtamistaan ole syytä sivuuttaa. Lisäkoulutuksella tai muulla panos-

tuksella voidaan parantaa työntekijän osaamista ja motivaation säilymistä, joiden 

avulla voidaan vähentää työn sisällöstä syntyvän uratasangon (mm. Lapalme et al. 

2009, 1142) sitoutumista heikentäviä vaikutuksia. 

 

Myös haastattelujen aiemmissa vaiheissa esiin tullut esimiehen halu pitää kiinni 

omista alaisistaan ja välttää heidän siirtymistään muihin organisaation yksiköihin, 

nousi esiin urajohtamisen haasteita käsiteltäessä. Yksi vastaajista totesi, että nyky-

päivän jatkuvasti muuttuva työelämä pakottaa organisaatioita ja esimiehiä hyväksy-

mään esimerkiksi yli osastorajojen ja laajemmissa verkostoissa tehtävän työn sekä 

osaamisen jakamisen. Tässä tilanteessa myös johtamisen käsitteen täytyy venyä, 

jotta uudet työskentelytavat mahdollistuvat, eikä oman osaston osaamista voida 

kahlita. Erään vastaajan organisaatiossa oli käytössä järjestelmä, jonne työntekijät 

kirjaavat osaamistaan ja esimies hyväksyy ne. Järjestelmän tarkoituksena on jakaa 

tietoa organisaation sisällä olevasta osaamisesta, jotta sitä voitaisiin hyödyntää yli 

osasto- ja yksikkörajojen. Tässäkin yhteydessä vastaajan kokemuksen mukaan on 

kuitenkin aiheutunut haasteita siitä, että esimiehen täytyy hyväksyä, voiko alainen 

avustaa toista tahoa organisaatiossa, vaikka se olisi työajan puitteissa mahdollista. 

Jos esimies haluaa pitää kiinni omista alaisistaan, osaamisresurssit eivät välttä-

mättä olekaan koko organisaation käytettävissä, mihin järjestelmällä pyrittiin.  

 

Useat vastaajat kokivat, ettei organisaatioissa usein ole käytettävissä edellä maini-

tun kaltaista järjestelmää, josta organisaatiossa olemassa olevaa osaamista olisi 

mahdollista kartoittaa. Tällöin organisaation sisällä jo olevaa potentiaalia ei usein 
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tunnisteta, mikä johtaa tekijöiden hankintaan yrityksen ulkopuolelta eikä nykyisten 

työntekijöiden urakehitykseen. Yksi haastateltu kuvasi tilannetta seuraavasti: 

 

”Mielestäni yleisestikin johtamisessa on haaste, kun nyt koko ajan 

kaikki muuttuu ja on vähän epävarmaa tämä taloudellinenkin tilanne. 

Se ei ole jotenkin selvää, mitä me ollaan, mitä me tehdään ja mikä 

meidän tavoite on. Ja jos visio siitä puuttuu, mihin lähdetään mene-

mään, niin miten voidaan ymmärtää millään tasolla organisaatiota, että 

mikä se osaamisen tarve on? Jos asioita tehdään vähän jälkijunassa 

ja pakosti vain niin, että taloudellisesti tavoitteet täyttyvät, niin siinä 

unohtuu, että ei välttämättä tarvitse ostaa osaamista ulkopuolelta. Ura-

johtamisen avulla asiat olisivat selvillä ja voi olla hyvinkin valtava 

massa jo valmista osaamista tai kypsyvää osaamista käytössä, jota ei 

ole ymmärretty vielä hyödyntää. Mielestäni suurin asia, joka hankaloit-

taa urajohtamista on, kun tänään halutaan sitä ja huomenna tätä, ja 

työntekijällä itsellään on toivottavasti selkeä käsitys siitä, mitä hän ha-

luaa. Että miten saadaan kohtaamaan ne yhteiset toiveet? Että pitäisi 

kaikkien tietää, mihin suuntaan ollaan menossa ja mitä halutaan.” 

 

Aikaresurssi niin esimiehillä, alaisilla itsellään kuin organisaatiossa yleensä koettiin 

olevan liian vähäinen tehokkaan urajohtamisen toteuttamiseen monissa yrityksissä. 

Esimiesten tilanne eri ikäryhmiin kuuluvien alaisten urajohtamisessa nähtiin haas-

tavana eikä osaaminen välttämättä ollut riittävä. Myös HR-osastolta kaivattiin enem-

män tukea esimiehille urajohtamisen edistämiseksi. Lisäksi urajohtamisen vastuun 

määrittelemättömyys organisaatioissa heikensi sen toteuttamista. Tutkimustulok-

sissa esiintyi myös useita mm. Davisin (2015, 28-29) ja Ongori & Agollan (2009, 

270) nimeämiä urajohtamisen haasteita. Vastaajien organisaatiossa voitiin tunnis-

taa haasteita esimerkiksi odotusten ristiriitaisuudessa, urakehityksen suunnittele-

mattomuudessa ja horisontaalisten urien heikommassa arvostamisessa. Lisäksi 

haasteita esiintyi yli osastorajojen tapahtuvan työn hyväksymisessä sekä organi-

saatiossa jo olevan henkilöstön osaamisen ja potentiaalin tunnistamisessa. Näiden 

tulosten johdosta voidaan todeta, että johdonmukainen ja perusteellisesti suunni-

teltu ja toteutettu urajohtaminen ja henkilöstön mahdollisuuksien tunnistaminen 
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vaatii organisaatioilta merkittävää panostusta, jotta sen urajohtamisen haasteisiin 

voidaan löytää toimivat ratkaisut. Kooste vastaajien useimmin mainitsemista urajoh-

tamisen haasteista esitetään seuraavassa taulukossa 5. 

 

Useimmin mainitut organisaation urajohtamisen haasteet 

Alaisen ja esimiehen välisten odotusten eroavaisuudet 

Esimiesten haluttomuus noudattaa määritettyjä urajohtamisen käytäntöjä 

Esimiesten HR-osastolta saaman tuen puutteet 

Esimiesten urajohtamisen osaamisen puutteet 

Hallinnon jähmeät rakenteet 

Henkilöstön osaamisen ja potentiaalin tunnistamisen puutteet 

Horisontaalisen urakehityksen arvostuksen puute 

HR-osaston riittämätön urasuunnittelun osaaminen ja henkilöstöresurssit 

Organisaation sisäisen urakehityksen suunnittelemattomuus 

Riittämätön aikaresurssi 

Urajohtamisen vastuun määrittelemättömyys organisaatiossa 

Yli osastorajojen tapahtuvan työskentelyn rajoittaminen 

 

Taulukko 5. Useimmin mainitut organisaation urajohtamisen haasteet. 

 

6.7 Urajohtamien kehittäminen 

 

Organisaatioiden urajohtamisen kehittäminen nähtiin vastaajien keskuudessa voi-

makkaasti sitoutumista edistävänä. Sitä pidettiin henkilöstön arvostuksen osoituk-

sena, työnantajamielikuvaa parantavana toimintana ja merkittävänä kilpailuetuna 

rekrytoinnissa. Suurena edistävänä urajohtamisen askeleena pidettiin sitä, että kes-

kustelu urakehityksestä saataisiin luontevaksi osaksi organisaatioiden kulttuuria, jol-

loin työntekijät uskaltaisivat nostaa asioita esiin ilman pelkoa oman tehtävän menet-

tämisestä tai ilman työnantajan uhkakuvaa siitä, että työntekijä kerryttää osaamis-

taan organisaation eri tehtävissä ja lähtee sen jälkeen toiseen organisaatioon. Avoi-

men keskusteluilmapiirin nähtiin sitouttavan henkilöstöä organisaatioon ja lisäävän 

työtyytyväisyyttä. Urajohtaminen haluttiin sisällyttää osaksi normaalia organisaation 

toimintakulttuuria. Sitä ei haluttu nähdä enää erillisenä osana organisaation ja hen-

kilöstön kehitystä, vaan urakehityksen ja osaamisen kehittämisen tulisi sisältyä or-

ganisaation toimintastrategiaan niin, ettei urajohtamisen käytäntöjä tarkasteltaisi 

siitä erillisinä.  
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Mahdollisuuksia työn kiertoon ja työskentelyyn yli yksikkörajojen toivottiin lisättävän 

organisaatioissa. Tässä yhteydessä korostettiin, että ajatusmaailman tulee muuttua 

niin, ettei työntekijän tarvitse olla huolestunut oman tehtävänsä puolesta, vaikka hän 

välillä osallistuukin myös muihin tehtäviin ja projekteihin. Projektimaista työskente-

lytapaa pidettiin monella tapaa urakehitystä ja oppimista edistävänä sekä motivaa-

tiota ylläpitävänä.  Kehityskeskusteluja pidettiin edelleen hyvänä urajohtamisen käy-

täntönä, mutta niiden lisäksi toivottiin urakeskusteluja, joissa katsottaisiin tarkem-

min, miten työntekijän nykyiset suoritusresurssit sopivat yhteen tulevaisuuden nä-

kymien ja mahdollisuuksien kanssa. Urakeskustelujen avulla saataisiin kuva siitä, 

mihin henkilö haluaa suuntautua jatkossa ja mitä kehitystoimenpiteitä se mahdolli-

sesti vaatii. Kehityskeskustelujen menneeseen suuntautuvaa näkökulmaa ei pidetty 

enää tämän päivän nopeasti muuttuvan työelämän näkökulmasta ajantasaisena. 

Urakeskusteluissa myös henkilön potentiaalin, taitojen ja vahvuuksien hyödyntämi-

nen organisaatiossa huomioidaan laajemmin, kuin kehityskeskusteluissa, joissa 

katse suuntautuu näihin tekijöihin henkilön nykyisessä tehtävässä. 

 

Esimiesten uravalmennuksen taitojen koulutusta peräänkuulutettiin lähes kaikkien 

vastaajien toimesta. Tarvetta nähtiin etenkin valmentavan johtajuuden ja sparraus-

taitojen saamiselle osaksi esimiestaitoja. Huang & Hsieh (2015, 53) ja Kim et al. 

(2013, 326) näkivät valmentavan toimintatavan edistävän työntekijän oman roolinsa 

ymmärrystä organisaatiossa, lisäävän työtyytyväisyyttä ja sitoutumista sekä paran-

tavan työntekijöiden suorituskykyä. Vastaajat pitivät esimiehen velvollisuutta osal-

listua henkilöstöjohtamisen koulutukseen tärkeänä kaikille esimiestehtäviin siirty-

ville. Usein esimiestehtäviin siirtyvät ovat aiemmin asiantuntijatehtävissä toimineita 

henkilöitä, mutta heidän ihmistuntemuksen ja johtamisen taitoihinsa ei usein ole kiin-

nitetty riittävästi huomiota. Tämän vuoksi koulutuksen pakollisuus nähtiin tärkeänä. 

 

Urajohtamisen kehittämistä tarkasteltaessa nousi esiin myös ehdotus siitä, että jo-

kaiselle työntekijälle olisi vuodessa tietty lakisääteinen määrä päiviä kouluttautumi-

seen käytettäväksi. Näihin koulutuspäiviin voisi sisältyä työnantajan esittämää kou-

lutusta, ja lisäksi henkilö voisi itse hankkia koulutusta itseään kiinnostavasta ja hä-

nen työtään tukevasta aiheesta. Näiden lakisääteisesti velvoittavien opintopäivien 

avulla voitaisiin edistää osaamisen kehittämistä kaikkien työntekijöiden kesken, eikä 
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koulutuksen hankkiminen olisi niin suurelta osin työntekijöiden omaehtoisuuden va-

rassa. Vaihtoehtoisena tapana lakisääteisille opintopäiville ehdotettiin koulutussete-

leitä, jotka työntekijän tulisi käyttää osaamisensa kehittämiseen. Myös työajan jous-

tot osaamisen kehittämisen mahdollistajana nähtiin keinona kehittää urajohtamista 

eteenpäin. Nopeasti muuttuvassa työelämässä tällainen panostus nähtiin myös yh-

teiskunnan mahdollisuutena varmistaa elinikäisen oppimisen toteutuminen laaja-

alaisesti. 

 

Urajohtamista ja urakehitystä edistävänä pidettiin myös työntekijän itsensä määrit-

tämää erikoisosaamisaluetta, jolla hän haluaa kehittyä parhaaksi osaajaksi organi-

saatiossa ja jakaa osaamistaan muiden hyödyksi organisaatiossa. Tämä tukee 

Lysova et al. (2015, 39) tutkimuksessa esitettyä näkemystä työntekijän uraidentitee-

tin toimimisesta urakehitystä ohjaavana tekijänä. Tällaisen työntekijän oman kiin-

nostuksensa mukaan määrittämän erikoisosaamisalueen avulla urajohtamista voi-

daan suunnata esimiehen toimesta helpommin, kun työntekijä on ilmaissut selke-

ästi, mikä häntä kiinnostaa. Tällöin osaamistarpeisiin on helpompaa löytää vastauk-

sia ja kehittää uraa valmiiksi rajattuun suuntaan. Suurin vastuu urajohtamisesta siir-

tyy tällöin työntekijälle itselleen ja hänen tulee itse kartoittaa organisaation toimintoja 

ja projekteja, joihin osallistumalla hän voi edistää tämän erikoisosaamisensa kasvua 

sekä verkostoitua organisaation sisällä sopivien henkilöiden kanssa. 

 

Vaikka urajohtamista parhaiten edistävänä toimintana pidettiin sen sisällyttämistä 

organisaatiokulttuuriin ilman sen tarkastelua erillisenä, hankalasti toteutettavana toi-

mintana, toivottiin organisaatioilta myös panostusta erityisesti siihen keskittyneen 

HR-osaston tiimin muodossa. Myös urajohtamisen vastuun määrittelyä organisaa-

tioissa pidettiin sitä edistävänä. Vastuun määrittelyssä voidaan hyödyntää esimer-

kiksi teoriaosuudessa esitettyä Philippoun (2015) vastuiden kategorisointia. Esimie-

hiltä toivottiin eri kehitysmahdollisuuksien tuomista paremmin työntekijöiden tietoi-

suuteen. Tätä eri vaihtoehtojen esiintuomista pidettiin tärkeänä, koska työntekijöillä 

ei välttämättä ole kattavaa kuvaa siitä, mitä mahdollisuuksia heille on organisaa-

tiossa, eivätkä ne välttämättä tule muuten ilmi. Kooste vastaajien useimmin esittä-

mistä organisaation urajohtamisen kehitystavoista esitetään seuraavaksi taulu-

kossa 6. 
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Useimmin ehdotetut urajohtamisen kehittämistavat 

Avoin keskustelu urakehityksestä organisaatiossa 

Esimiesten henkilöstöjohtamisen koulutuksen lisääminen 

Esimiesten uravalmennustaitojen lisääminen 

Lakisääteiset koulutuspäivät tai koulutussetelit 

Organisaation sisäisten ura- ja kehitysmahdollisuuksien selkeämpi esiin tuominen 

Työajan joustot osaamisen kehittämiseksi 

Työn kierron lisääminen 

Urajohtamisen vastuun määrittely organisaatiossa 

Urakeskustelujen tuominen kehityskeskustelujen rinnalle 

Urasuunnitteluun keskittynyt tiimi HR-osastolle 

Yli osastorajojen tapahtuvan työskentelyn ja projektityöskentelyn lisääminen 

 

Taulukko 6. Useimmin ehdotetut urajohtamisen kehittämistavat. 
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7 JOHTOPÄÄTÖKSET 

 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää, millaiseksi henkilöstö kokee suoma-

laisten organisaatioiden urajohtamisen ja missä mahdolliset ongelmakohdat ilme-

nevät. Tämä tarkastelu suoritettiin kartoittamalla, minkälaisia urajohtamisen käytän-

töjä suomalaisissa organisaatioissa on käytössä ja onko henkilöstö kokenut urajoh-

tamisen tai sen puuttumisen vaikuttaneen konkreettisesti heidän työhön sitoutumi-

seensa sekä onko sillä ollut vaikutusta heidän uraa koskevissa päätöksissään. Li-

säksi tarkasteltiin, miten henkilöstö toivoo organisaatioiden kehittävän urajohtamista 

ja mitä vaikutuksia he uskovat näillä kehitystoimenpiteillä olevan. Tutkimuksen em-

piirinen osio suoritettiin haastattelemalla yhteensä kahdeksaa henkilöä ryhmähaas-

tatteluissa, joissa kartoitettiin heidän kokemuksiaan tutkimusaiheesta. Haastattelut 

suoritettiin kolmessa ryhmässä Skype-yhteyden kautta tai kasvotusten haastatelta-

vien kanssa. Vastaajien esittämät näkemykset olivat osaltaan niin yhteneviä, että 

kyseisellä otannalla voitiin saada riittävän kattavat tulokset, ja toisaalta riittävän eri-

laisia havainnollistamaan eri organisaatioiden käytäntöjä ja urajohtamisen toteutta-

misen tasoa. 

 

Kuten tutkimuksen johdannossa todettiin, aiempien tutkimusten mukaan henkilös-

tön sitoutuminen organisaatioon ei välttämättä ole korkealla tasolla, vaikka pysyvää 

työpaikkaa ja oman roolin pysyvyyttä organisaatioissa arvostetaan edelleen. (Right 

Management 2016, Lönnqvist et al. 2005, 35; Salminen 2005, 26) Suunnitelmalli-

sesti toteutettu urajohtaminen on organisaatioille yksi keino edistää henkilöstön si-

toutumista ja työhyvinvointia. Lisäksi se on merkittävä kilpailuetu osaavan henkilös-

tön rekrytoinnissa ja se edistää positiivista työnantajamielikuvan kehitystä. Tutki-

muksen perusteella näyttää siltä, että usein organisaatioiden urajohtamisen teho-

kasta toteuttamista jarruttaa se, ettei urakehityksestä käydä avointa keskustelua or-

ganisaatioissa. Näin ollen sekä organisaatioiden, että työntekijöiden näkemykset ja 

toiveet jäävät helposti olettamuksien varaan ja sen takia urajohtaminen voi ajautua 

kauas siitä, mikä olisi osapuolten kannalta parhaiten uria ja osaamisen kehittämistä 

tukeva toimintatapa. Seuraavaksi käydään läpi tutkimuksen empiirisessä osassa to-

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

symyksistä ja viimeiseksi vastataan tutkimuksen pääkysymykseen. 

 

Alakysymys 1: Miten urajohtamista toteutetaan suomalaisissa organisaa-

tioissa henkilöstön kokemuksen mukaan? 

 

Urajohtamisen käytännöt  

 

Tutkimuksessa esitettiin kolme alakysymystä. Ensimmäinen kysymyksistä oli, miten 

urajohtamista toteutetaan suomalaisissa organisaatioissa henkilöstön kokemuksen 

mukaan? Tähän kysymykseen haettiin vastauksia tutkimuksen empiirisessä osassa 

kartoittamalla organisaatioiden käyttämiä urajohtamisen käytäntöjä ja niiden toimi-

vuutta, selvittämällä esimiehen roolia ja urajohtamisen vastuunjakoa, tarkastele-

malla esimiesten valmiuksia ja halukkuutta urajohtamiseen sekä urajohtamisen oi-

keudenmukaisuutta ja eri henkilöstöryhmien tarpeiden huomiointia. Organisaatioi-

den käyttämiä urajohtamisen käytäntöjä ja niiden toimivuutta kartoitettaessa voitiin 

havaita, että tutkimuksen vastaajien edustamissa organisaatioissa oli yhteensä käy-

tössä hyvin laaja määrä urajohtamisen käytäntöjä. Tutkimuksessa esitetystä urajoh-

tamisen käytäntöjen yhteenvedosta (Taulukko 1) vastaajat olivat havainneet noin 

puolta käytännöistä käytetyn heidän uransa aikana. Lisäksi he nimesivät lukuisia 

muita havaitsemiaan urajohtamisen käytäntöjä yhteenvedon ulkopuolelta.  

 

Johtopäätöksenä voidaan todeta, että urajohtamisen käytäntöjen organisaatiokoh-

taiseen esiintymismäärään vaikutti merkittävästi organisaation koko. Isoissa suoma-

lasissa organisaatioissa urajohtamisen käytäntöjen kirjo oli melko laaja, kun taas 

keskisuurissa organisaatioissa hyödynnettiin joidenkin suunnitelmallisten urajohta-

misen käytäntöjen kokonaisuuksia. Pienissä organisaatioissa urajohtamien käytän-

töjä ei usein ollut toteutettu erityisen suunnitelmallisesti. Näiden tulosten perusteella 

voidaan päätellä, että työntekijän todennäköisyys saada suunnitelmallista ja teho-

kasta urajohtamista organisaatioltaan, on sitä suurempi, mitä isompi organisaatio 

on kyseessä. Koska suunnitelmallisen urajohtamisen toteuttaminen pienissä orga-

nisaatioissa on harvinaisempaa, voidaan päätellä, että henkilöstöä sitouttavat tekijät 

ovat silloin useimmiten muualla, kuin urakehityksessä. Suurissa organisaatioissa 
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urajohtamisen tehokkaalla toteutuksella taas voidaan osoittaa yksilökohtaisempaa 

huomiota työntekijöille ja sitouttaa heitä siten paremmin organisaatioon. Tutkimuk-

sen teoriaosassa tarkastelluissa aiemmissa tutkimuksissa ei esiintynyt merkittäviä 

mainintoja organisaation koon ja urajohtamisen käytäntöjen esiintymislaajuuden vä-

lisestä yhteydestä. Tämän vuoksi tässä tutkimuksessa esitetyt johtopäätökset orga-

nisaatioiden kokoon liittyen edustavat vain tämän tutkimuksen näkemyksiä. 

 

Esimiehen rooli ja urajohtamisen vastuu 

 

Suomalaisten organisaatioiden urajohtamisen toteutuksen tarkastelua jatkettiin sel-

vittämällä, miten tutkimuksen vastaajat kokivat esimiehen roolin urajohtamisessa ja 

miten heidän mielestään urajohtamisen vastuu on tai tulisi olla jaettu. Vastaajat ko-

kivat lähiesimiehen roolin olevan urajohtamisen onnistumisessa merkittävin tekijä. 

He jaottelivat roolin mahdollistajan, rohkaisijan ja tulevaisuuden tavoitteiden välittä-

jän osioihin. Alaisten näkökulma organisaation tulevaisuuteen nähtiin kapeampana, 

kuin esimiehen, joten hänen rooliaan toimia linkkinä sekä työntekijän toiveiden ja 

tavoitteiden toteutuksessa, että organisaation tulevaisuuden tarpeisiin vastaami-

sessa pidettiin ensiarvoisen tärkeänä. Nämä näkemykset vahvistivat mm. 

Crawshaw & Game (2015), De Oliveira et al. (2017) ja Purcell & Hutchinsonin (2007) 

näkemyksiä esimiehen roolista urajohtamisessa. Vastaajat pitävät esimiehen roolin 

haasteena hänen oman kyvykkyytensä, kokemustaustansa ja näkemyksensä riittä-

vyyttä ihmistuntemuksessa ja yksilön sekä organisaation tarpeisiin vastaamisessa. 

Tämän perusteella voidaan päätellä, että urajohtamisen näkökulmasta esimiehen 

tehtävään valittavan henkilön ihmistuntemuksen ja henkilöstöjohtamisen taitoja tu-

lee painottaa merkittävästi organisaation toiminnan tuntemuksen lisäksi.  

 

Vastaajien nähdessä esimiehen roolin urajohtamisen onnistumisen kannalta mer-

kittävimpänä tekijänä myös suurin vastuu sen toteutuksesta sijoitettiin esimiehille. 

Toisaalta osasta vastauksista voitiin päätellä, että organisaatioilta odotettiin lisää 

panostusta urajohtamiseen sen vuoksi, että työntekijöillä itsellään oli merkittävä 

vastuu urakehityksestään. Tämän näkemyksen esittivät myös De Vos & Buyens 

(2005, 4-6, 13), joiden mukaan urakehityksen vastuun sijoittaminen työntekijöiden 

harteille lisää työntekijöiden odotuksia organisaation urajohtamisen käytäntöjen 
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toteuttamiseen. Missään tarkastellussa organisaatiossa ei ollut tehty muodollista 

määrittelyä urajohtamisen vastuusta organisaatiossa, mutta sitä jaettiin niin esi-

miesten, alaisten kuin HR-osaston kesken. Nykysuuntauksena on ollut, että organi-

saatiot ovat siirtäneet urajohtamisen vastuuta usein alaisille. Alaisten oman aktiivi-

suuden ja vastuunoton nähtiin olevan tärkeä osa urajohtamisen toteutusta myös 

vastaajien keskuudessa. Lisäksi HR-osastolle sijoitettiin vastuuta työntekijöiden 

uratoiveiden ja -tavoitteiden sekä niiden toteutumisen seuraamisesta esimerkiksi tä-

hän tarkoitukseen hankitun järjestelmän avulla. Urajohtamisen tulevaisuuden kan-

nalta pidettiin hyvänä, että sen tehokas edistäminen olisi korkealla kaikkien kolmen 

osapuolen intresseissä. Vastausten perusteella voitiin päätellä, ettei tarkastelluissa 

organisaatioissa ollut merkittäviä ristiriitoja siinä, minkä tahon kuuluu edistää ura-

johtamista organisaatiossa.  

 

Esimiesten valmiudet ja halukkuus urajohtamiseen 

 

Seuraavaksi organisaatioiden urajohtamisen toteuttamisessa tarkasteltiin henkilös-

tön kokemuksia esimiesten valmiuksista ja halukkuudesta urajohtamiseen. Vas-

tausten perusteella voitiin todeta, että valmiudet koettiin hyviksi tai melko hyviksi, 

mutta panostusta erityisesti valmentavaan johtamiseen kaivattiin usean vastaajan 

taholta. Toisaalta muutamat vastaajat kokivat, että organisaatioiden toimintatavat 

urien tukemiseen olivat jämähtäneet menneille vuosikymmenille, eikä nykypäivän 

työelämän mukanaan tuomia uudistamistarpeita ollut havaittu. Urajohtamisen haas-

teena nähtiin esimiehillä käytettävissä olevan ajan rajallisuus ja nykyisen työelämän 

hektisyyden nähtiin heikentävän heidän valmiuksiaan toteuttaa sitä onnistuneesti. 

Myös havainto siitä, ettei esimieskoulutukseen järjestetty aina mahdollisuutta orga-

nisaation taholta, nähtiin esimiesten urajohtamisen valmiuksia heikentävänä. Esi-

miesten halukkuus urajohtamisen toteuttamiseen nähtiin pääsääntöisesti hyväksi 

vastaajien kesken. Kuitenkin tilanteet, joissa esimies koki alaisen uhkaksi itselleen 

tai ei ollut halunnut esimiesasemaan, hänen halukkuutensa urajohtamiseen pieneni. 

Vastausten perusteella voidaan päätellä, että esimiesten valmiudet ja halukkuus 

urajohtamiseen koetaan pääsääntöisesti hyviksi, mutta niitä haastavat työelämän 

hektisyys, osaamispuutteet, henkilökemia ja oma työtyytymättömyys. Nämä 
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haasteet vastasivat suurilta osin Larsen ja Brewsterin (2003, 229) tutkimuksessa 

esitettyjä urajohtamisen haasteita esimiehen näkökulmasta. 

 

Urajohtamisen oikeudenmukaisuus ja henkilöstön tarpeiden huomioiminen 

 

Lopuksi urajohtamisen toteuttamista tarkasteltaessa käsiteltiin urajohtamisen oikeu-

denmukaisuuden toteutumista ja eri henkilöstöryhmien tarpeiden huomioimista or-

ganisaatioissa. Useat vastaajat totesivat, että urajohtamisen oikeudenmukaisuus 

erityisesti yksilötasolla ei toteutunut. Suurempia henkilöstöryhmiä, kuten koko osas-

toa, koskevat koulutukset tai muut urajohtamisen käytännöt toteutettiin vastaajien 

mukaan yleisesti oikeudenmukaisesti ja tasavertaisesti, mutta yksilötasolla oli ha-

vaittavissa poikkeamia. Yksilötasolla urajohtamiseen panostettiin useimmiten 

enemmän sellaisten henkilöiden kohdalla, jotka tekevät näkyvää rahallista tulosta 

organisaatiolle. Tukitoiminnoissa työskentelevien henkilöiden urajohtamiseen ei pa-

nostettu samalla tavalla. Lisäksi esimiehen päätösvalta esimerkiksi koulutukseen 

osallistumisen suhteen saattoi koitua ongelmalliseksi tilanteissa, joissa esimiehen 

ja alaisen henkilökemia tai luottamussuhde ei toiminut.  

 

Vastauksista ilmeni, että urajohtamisen toteutustapa määräytyi joissakin organisaa-

tioissa osittain sen mukaan, mitä reittiä henkilö oli rekrytoitu organisaatioon. Tämä 

koettiin osittain epäoikeudenmukaisena urajohtamisen toteuttamisena. Johtopää-

töksenä näistä tuloksista voidaan todeta, että yksilötasolla oikeudenmukaisuus ja 

eri henkilöstöryhmien tarpeiden huomioiminen ei kauttaaltaan toteutunut. Niiltä hen-

kilöiltä, joihin ei automaattisesti kohdistu tavoitteellista urajohtamista heidän tehtä-

vänsä tai rekrytointikanavansa myötä, vaaditaan merkittävästi enemmän oma-aloit-

teisuutta ja aktiivisuutta urajohtamisen käytäntöjen ja urakehitystä edistävien pro-

sessien tavoittamiseksi organisaatioissa. Nämä havainnot tukevat De Oliveira et al. 

(2017, 2, 4) ja Crawshawn (2006, 107, 114) esittämiä näkemyksiä siitä, että oikeu-

denmukaisuuden toteutuminen halutaan usein nähdä parempana, kuin mitä se to-

dellisuudessa on. Yhteenveto johtopäätöksistä ensimmäisen alakysymyksen osalta 

esitetään seuraavaksi taulukossa 7. 
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JOHTOPÄÄTÖKSET:                                                                                                                                              
Miten urajohtamista toteutetaan suomalaisissa organisaatioissa henkilöstön kokemuksen 
mukaan? 

Toteutettujen urajohtamisen käytäntöjen laaja-alaisuuteen vaikuttaa organisaation koko. 

Urajohtamisen käytäntöjä hyödynnetään yleensä sitä laajemmin, mitä suurempi organisaatio 
on kyseessä. 

Työntekijän mahdollisuus saada suunnitelmallista ja tehokasta urajohtamista organisaation ta-
holta kasvaa organisaation koon myötä. 

Pienissä organisaatioissa urajohtamisen toteuttamisella ja urakehityksellä ei ole yhtä suurta 
vaikutusta henkilöstön sitoutumisen tasoon, kuin suurissa organisaatioissa. 

Lähiesimiehen rooli ja vastuu on urajohtamisen onnistumisen kannalta olennaisin tekijä. 

Esimies toimii yhtä aikaa mahdollistajana, rohkaisijana ja tulevaisuuden tavoitteiden välittäjänä. 

Alaisten näkökulma organisaation tulevaisuuteen on kapeampi, kuin esimiehillä. 

Esimiehen roolin haasteena on hänen kyvykkyytensä, kokemustaustansa ja näkemyksensä riit-
tävyys ihmistuntemukseen ja yksilön sekä organisaation tarpeisiin vastaamisessa. 

Urajohtamisen näkökulmasta esimiehen tehtävään valittavan henkilön ihmistuntemuksen ja 
henkilöstöjohtamisen taitoja tulee painottaa merkittävästi organisaation toiminnan tuntemuksen 
lisäksi. 

Urajohtamisen tulevaisuuden kannalta on tärkeää pitää sen edistäminen korkealla niin esimies-
ten, alaisten kuin HR-osaston intresseissä. 

Esimiesten valmiudet ja halukkuus urajohtamiseen ovat pääsääntöisesti hyviä. 

Lisää valmiuksia valmentavaan johtamiseen kaivataan. 

Valmiuksia ja halukkuutta haastavat työelämän hektisyys, osaamispuutteet, henkilökemia ja 
oma työtyytymättömyys. 

Urajohtamisen oikeudenmukaisuus toteutuu useammin henkilöstöryhmien, kuin yksilöiden 
kesken. 

Rahallista tulosta organisaatiolle tuovien työntekijöiden urajohtamiseen panostetaan enem-
män, kuin tukitoiminnoissa työskentelevien. 

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

Esimiehen ja alaisen välinen henkilökemia ja luottamussuhde voi vaikuttaa urajohtamisen oi-
keudenmukaisuuteen. 

Työntekijöiltä vaaditaan keskenään eritasoista aktiivisuutta urajohtamisen prosessien saavut-
tamiseksi organisaatioissa. 

 

Taulukko 7. Johtopäätökset: Miten urajohtamista toteutetaan suomalaisissa organi-

saatioissa henkilöstön kokemuksen mukaan? 

 

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

kututtavan heidän työhön sitoutumiseensa? 

 

Tutkimuksen toinen alakysymys oli, miten henkilöstö kokee urajohtamisen tai sen 

puuttumisen vaikututtavan heidän työhön sitoutumiseensa? Tähän kysymykseen 

haettiin vastausta kartoittamalla henkilöstön kokemuksia urajohtamisen vaikutuk-

sista organisaatioon sitoutumiseen ja urapäätöksiin. Lisäksi tarkasteltiin työntekijöi-

den osallistamista urasuunnitteluun organisaatioissa ja sen vaikutusta heidän 
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sitoutumiseensa. Kaikki vastaajat totesivat suunnitelmallisen ja reilusti toteutetun 

urajohtamisen lisäävän merkittävästi heidän sitoutumistaan, kun taas huonosti toi-

miva, epäoikeudenmukaisesti toteutettu tai kokonaan puuttuva urajohtamisen näh-

tiin sitoutumista murentavana. Tosin pienissä organisaatioissa, joissa suunnitelmal-

lista urajohtamista ei ollut toteutettu, ei tätä johtopäätöstä voida tehdä ensimmäisen 

alakysymyksen johtopäätöksissä esitetyistä syistä johtuen. Useat vastaajat kokivat, 

että sitoutumisen lisäämiseksi urakehityksen edistämiseen suunnitelluille toimenpi-

teille on syytä laatia konkreettinen toteutussuunnitelma ja aikataulu. Näistä suunni-

telmista lipsuminen koettiin kääntävän sitoutumisen laskuun. Jo rekrytointitilan-

teessa esiintuotu organisaation halu panostaa urajohtamiseen nähtiin sitoutumista 

luovana toimintatapana ja kilpailuetuna osaavan työvoiman hankinnassa.  

 

Useissa tarkastelluista organisaatioista oli käytössä toimintatapoja, joiden kautta 

työntekijöitä osallistetaan heidän uransa suunnitteluun organisaation sisällä. 

Osassa organisaatioista annettiin esimerkiksi tietyissä rajoissa mahdollisuus hank-

kia oma-aloitteisesti koulutusta henkilöä itseään kiinnostavasta ja hänen työtään tu-

kevasta aihepiiristä. Tämän mahdollisuuden nähtiin lisäävän henkilön motivaatiota 

ja sitoutumista. Vastauksista voidaan päätellä, että vastaajat arvostavat organisaa-

tioiden panostusta urajohtamiseen ja osoittavat sitä mm. lisääntyvällä sitoutumi-

sella. Tämä vastaa Poonin (2013, 1153) näkemystä, jonka mukaan affektiivisen si-

toutumisen taso oli korkeampi työntekijöillä, jotka kokivat, että organisaatioissa, 

joissa he työskentelevät, välitetään heidän uraan liittyvistä tarpeistaan ja heidän ke-

hityksestään. Sitoutumisen lisääntyminen vaatii kuitenkin urajohtamisen toimenpi-

teiden toteutumista suunnitellusti. Osallistamalla työntekijöitä urasuunnitteluun si-

toutumista voidaan lisätä, kunhan urasuunnitteluun tarkoitetut mm. kehittymissuun-

nitelmat, järjestelmät ja välineet omatoimiseen osaamisen kehittämiseen on todettu 

käytännössä toimiviksi. Valitut toimintatavat ovat merkityksellisiä ja sitoutumista 

edistäviä vain silloin, kun niiden toimivuus ja hyöty voidaan todeta. Yhteenveto joh-

topäätöksistä toisen alakysymyksen osalta esitetään seuraavaksi taulukossa 8. 
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JOHTOPÄÄTÖKSET:                                                                                                                                               
Miten henkilöstö kokee urajohtamisen tai sen puuttumisen vaikuttavan heidän organisaa-
tioon sitoutumiseensa? 

Suunnitelmallinen ja reilusti toteutettu urajohtaminen lisää sitoutumista. 

Sitoutumisen lisäämiseksi urakehityksen edistämiseen suunnitelluille toimenpiteille on syytä laa-
tia konkreettinen toteutussuunnitelma ja aikataulu. 

Osallistamalla työntekijöitä urasuunnitteluun voidaan lisätä sitoutumista, kunhan valittujen toi-
mintatapojen toimivuus ja hyöty voidaan todeta. 

 

Taulukko 8. Johtopäätökset: Miten henkilöstö kokee urajohtamisen tai sen puuttu-

misen vaikuttavan heidän organisaatioon sitoutumiseensa? 

 

Alakysymys 3: Miten henkilöstö toivoo organisaatioiden kehittävän urajohta-

mista tulevaisuudessa? 

 

Tutkimuksen kolmannessa alakysymyksessä haettiin vastausta kysymykseen, mi-

ten henkilöstö toivoo organisaatioiden kehittävän urajohtamista tulevaisuudessa? 

Tähän kysymykseen vastaamiseksi kartoitettiin, minkä tekijöiden henkilöstö kokee 

hankaloittavan urajohtamista ja mitä kehitystoimenpiteitä he toivovat urajohtamisen 

suhteen organisaatioilta. Osa vastaajista koki, että organisaatioiden hallinnollisten 

rakenteiden jäykkyys tai HR-osaston riittämättömät resurssit urasuunnitteluun ja 

esimiesten tukemiseen urakysymyksissä olivat haasteellisia tekijöitä. Merkittävänä 

ajatusmaailman muutosta vaativana haasteena pidettiin myös horisontaalisten ura-

polkujen arvostuksen lisäämistä samalle tasolle vertikaalisten urien kanssa. Tämä 

vastasi Baruchin (1999, 438) esittämää näkemystä urakehityksen arvostamisesta. 

Lisäksi vastaajat kokivat, että urakehitystä haluamattomien työntekijöiden osaami-

sen kehittämiseen ja motivaation ylläpitoon tulee kiinnittää huomioita, jotta vähen-

netään uratasangon sitoutumista heikentäviä vaikutuksia. Vastaukset tukivat Ongori 

& Agollan (2009, 268-270) esittämää näkemystä uratasankojen välttämisestä. 

 

Urajohtamisen kehittämisen kannalta tärkeänä askeleena pidettiin olemassa olevan 

henkilöstön kyvykkyyden ja potentiaalin tunnistamista. Ilman näiden tunnistamista 

voidaan päätyä turhaan etsimään sopivaa tekijää organisaation ulkopuolelta ja 

unohdetaan henkilöstöä motivoiva ja sitouttava osaamisen laaja-alainen hyödyntä-

minen. Useat vastaajat korostivat, että yli osasto- ja organisaatiorajojen tapahtuvaa, 

esimerkiksi projektiluonteista työskentelyä, pitäisi lisätä. Tämä tarkoittaa sitä, että 
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esimiesten tulee löysätä ohjaksia mahdollistamalla alaisten lisääntyvä liikkuminen 

tehtävien välillä. Lisäksi organisaatioiden panostusta esimiesten urajohtamisen tai-

tojen ja valmentavan johtamisen koulutukseen pidettiin tärkeinä kehityskohteina. 

Perinteisiä kehityskeskusteluja toivottiin ohjattavan enemmän urakeskustelujen 

suuntaan, jolloin näkökulma laajenisi menneestä ja nykyhetkestä enemmän tulevai-

suuden tavoitteisiin vastaamiseen. Myös lakisääteinen mahdollisuus vuosittaiseen 

osaamisen kehittämiseen nähtiin sekä nykyisen muuttuvan työelämän kannalta oi-

keana urajohtamisen kehityssuuntana, että yhteiskunnan mahdollisuutena edistää 

työntekijöiden osaamisen ylläpitoa ja sitoutumista organisaatioihin. Kaikista tärkeim-

pänä urajohtamisen kehittämistoimenpiteenä vastaajat pitivät kuitenkin urakehityk-

sen tuomista avoimeksi keskustelunaiheeksi organisaatioissa. Yhteenveto johto-

päätöksistä kolmannen alakysymyksen osalta esitetään seuraavaksi taulukossa 9. 

 

JOHTOPÄÄTÖKSET:                                                                                                                                               
Miten henkilöstö toivoo organisaatioiden kehittävän urajohtamista tulevaisuudessa? 

Organisaatioiden hallinnon ja HR-osaston tulee pystyä tukemaan esimiehiä ja alaisia urajohtami-
sessa paremmin nykyisen työelämän vaatimusten mukaisesti. 

Horisontaalisten urapolkujen arvostus tulee nostaa samalle tasolle vertikaalisten urapolkujen 
kanssa. 

Olemassa olevan henkilöstön kyvykkyydet ja potentiaali tulee pystyä tunnistamaan paremmin. 

Henkilöstön liikkuvuutta organisaatiossa tulee parantaa ja siihen tulee kannustaa. 

Esimiesten urajohtamisen ja valmentavan johtajuuden taitoja tulee parantaa.  

Kehityskeskusteluja tulee kehittää urakeskustelujen suuntaan tulevaisuuden tavoitteisiin vastaa-
miseksi. 

Avoin keskustelu urakehityksestä tulee ottaa osaksi organisaatioiden kulttuuria. 

 

Taulukko 9. Johtopäätökset: Miten henkilöstö toivoo organisaatioiden kehittävän 

urajohtamista tulevaisuudessa? 

 

Pääkysymys: Millaisena urajohtaminen ja sen vaikutukset koetaan suomalai-

sissa organisaatioissa? 

 

Edellä esitettyihin alakysymyksiin vastaamiseen jälkeen siirrytään lopuksi vastaa-

maan tutkimuksen pääkysymykseen, millaisena urajohtaminen ja sen vaikutukset 

koetaan suomalaisissa organisaatioissa? Alakysymyksiin vastaamisen jälkeen voi-

daan todeta, että urajohtaminen suomalaisissa organisaatioissa on toteutettu hyvin 

kirjavasti. Jo kahdeksan henkilön otannalla saadut tulokset osoittavat, että urajoh-

tamisen toteutustapoja on organisaatioissa laidasta laitaan, mutta henkilöstön 
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kokemuksien mukaan ongelmakohdat ja kehittämistoiveet ovat keskenään hyvin yh-

teneviä. Nykyisen työelämän muutosten keskellä tarve organisaation urajohtami-

selle ja työntekijän oman urajohtamisen tukemiselle on korostunut merkittävästi. Eri-

tyisesti nuoremmat ikäpolvet odottavat organisaatioilta mahdollisuuksia laaja-alai-

seen osaamisen hyödyntämiseen ja merkitykselliseen työhön. Tutkimuksen perus-

teella voidaan todeta, että kaikki organisaatiot eivät ole pysyneet tämän kehityksen 

tahdissa. Osassa organisaatioista on jo osattu huomioida urajohtamisen tärkeys kil-

pailuetuna rekrytointitilanteissa, työnantajamielikuvan kehittämisessä sekä osaavan 

henkilöstön sitouttamisessa. Osassa organisaatioista sitä vastoin ei ole täysin ym-

märretty urajohtamisen tarkoitusta ja luonnetta. Tällöin henkilöstön urapolkuja muo-

dostetaan helposti vain organisaation tarpeiden mukaisesti huomioimatta riittävästi 

henkilöstön toiveita ja tarpeita. Silloin esimerkiksi esimiesrooliin saattaa päätyä hen-

kilö, joka ei koe tehtävää omakseen tai henkilö voi kokea hänen uratoiveidensa ja -

tavoitteidensa huomioimattomuuden osoittavan, ettei organisaatiossa arvosteta 

häntä. Tämä voi johtaa motivaation alenemiseen ja sitoutumisen vähenemiseen. 

 

Tässä tutkimuksessa esiin tulleet näkemykset vahvistivat melko kattavasti aiempien 

tutkimusten tuloksia urajohtamiseen ja sitoutumiseen vaikuttavista tekijöistä. Tehdyt 

havainnot edustivat suomalaisia organisaatioita, joissa organisaatioiden urajohta-

misen ja sitoutumisen välistä suhdetta on tarkasteltu melko vähän. Tutkimuksen 

kohdejoukkoa ei rajattu minkään erillisen tekijän, kuten työtehtävän tai organisaa-

tion toimialan mukaan, jotta voitiin varmistaa näkemysten laajempi kattavuus ura-

johtamisen tilasta suomalaisissa organisaatioissa. Organisaatioiden urajohtaminen 

koettiin useimpien vastaajien keskuudessa valmiuksiltaan keskinkertaisena. Urajoh-

tamisen käytäntöjä toteutettiin isommissa organisaatioissa melko laajasti ja useim-

pien esimiesten koettiin olevan kiinnostuneita urajohtamisen toteuttamisesta. Hei-

dän urajohtamisen osaamisensa oli hyväksyttävällä tasolla, mutta lisää koulutusta 

kaivattiin henkilöstöjohtamiseen ihmistuntemuksen lisäämiseksi sekä kyvykkyyk-

sien ja potentiaalin tunnistamiseksi. Lisäksi kaivattiin koulutusta uudempien johta-

mistapojen osalta.  

 

Täysin suoraviivaista vastuunjakoa urajohtamisesta esimiesten, alaisten ja HR-

osaston kesken ei kaivattu vastaajien keskuudessa, mutta toivomuksena oli, että 
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urajohtamista nostettaisiin korkeammalle näiden kaikkien osapuolten intresseissä. 

Näin ollen urajohtaminen tulisi selkeämmin osaksi organisaatioiden kulttuuria ja joka 

päiväistä toimintaa, eikä keskusteluja käytäisi enää vain suljettujen ovien takana 

esimiehen ja alaisen välillä. Tämä toimintatapa voisi helpottaa esimiesten urajohta-

misen taakkaa, jota nykyinen hektinen työelämä vain lisää. Organisaatioiden ura-

johtamisen vastuunjaon tärkeys ei noussut vastauksissa yhtä korkealle, kuin tutki-

muksen teoriaosassa hyödynnettyjen aiempien tutkimusten perusteella olisi voinut 

olettaa. Urajohtamisen oikeudenmukaisuus nähtiin melko hyvänä, mutta yksilökoh-

taisesti oli havaittavissa merkittäviä eroja. Toisilta henkilöstön jäseniltä vaaditaan 

merkittävämpää omatoimista panostusta urajohtamiseen, kun toisille urajohtamista 

tarjotaan tehtävästä tai urapolusta riippuen enemmän organisaation taholta. Tämä 

tilanne jakoi mielipiteitä toimintatavan oikeudenmukaisuudesta.  

 

Tulosten hyödynnettävyys ja tutkimuksen rajoitukset 

 

Suunnitelmallinen ja reilusti toteutettu urajohtaminen nähtiin kaikkien tutkimuksen 

vastaajien kesken kiistatta merkittävänä organisaatioon sitoutumisen edistäjänä. 

Näin ollen voidaan todeta, että organisaatioissa tulisi viimeistään nyt perehtyä sii-

hen, miten tehokas urajohtaminen voi edistää sekä organisaatioiden, että työnteki-

jöiden tavoitteiden saavuttamista ja luoda tarvittavat urakehitysprosessit tulevaisuu-

den työelämää vastaaviksi. Näillä toimenpiteillä voidaan osoittaa henkilöstölle ar-

vostusta ja kertoa kiinnostuksesta heidän osaamisensa kehittämistä sekä tavoittei-

den saavuttamista kohtaan, luoden samalla vahva pohja organisaatioon sitoutumi-

selle. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, että kaikilla organisaatioilla tai esi-

miehillä ei ole selkeää kuvaa siitä, mitä organisaation urajohtaminen tarkoittaa ja 

mitä vaatimuksia sen tehokas toteuttaminen asettaa eri osapuolille. Tämän tutki-

muksen avulla osapuolet voivat perehtyä siihen, mitä työntekijät odottavat organi-

saatioilta urajohtamisen suhteen ja millaisia kokemuksia siitä on karttunut tähän 

mennessä. Peilaamalla näitä tuloksia oman organisaation toimintaan voidaan luoda 

yhdessä tehokkaat toimintatavat työntekijöiden urakehityksen tukemiseen ja sitout-

tamiseen sekä organisaation tehokkuuden, työnantajamielikuvan ja kilpailuedun 

edistämiseen. 
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Tämä tutkimus muotoutui sen edetessä käsittelemään enemmän organisaatioiden 

urajohtamista, kuin henkilöstön sitoutumista. Alun perin suunnitelmana oli tarkas-

tella näitä osa-alueita melko tasapuolisesti. Tutkimuksen edetessä urajohtamisen 

tarkastelu osoittautui kuitenkin saatujen haastatteluvastausten perusteella hedel-

mällisemmäksi ja sitoutuminen jäi osaltaan pienempään rooliin. Kattavampi henki-

löstön sitoutumisen tarkastelu olisi vaatinut tutkimuksen laajentamista organisaation 

urajohtamisen ulkopuolelle, jotta tarkastelukulma sitoutumiseen vaikuttavista teki-

jöistä olisi voitu sisällyttää myös empiiriseen aineistoon. Tarkasteltujen organisaa-

tioiden tulosten vertailukelpoisuuden lisäämiseksi olisi ollut tarpeen suhteuttaa or-

ganisaatioiden koot ja haastateltujen henkilöiden asemat enemmän toisiaan vas-

taaviksi. Toisaalta käytetyillä valinnoilla saavutettiin mahdollisesti laajempi näkemys 

tutkimuksen aihepiiristä. Tuloksista ei voida kuitenkaan vetää laajoja johtopäätöksiä 

tietyn kokoisten tai tyyppisten organisaatioiden urajohtamisen tasosta. 

 

Jatkotutkimusehdotukset 

 

Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista tarkastella case-organisaatiota, jossa toteu-

tettaisiin projekti organisaation urajohtamisen käytäntöjen ja prosessien päivittä-

miseksi. Tutkimuksessa mitattaisiin kvantitatiivisesti henkilöstön sitoutumista orga-

nisaatioon ennen projektia, projektin aikana sekä seurantajaksolla sen jälkeen ja 

tarkasteltaisiin, miten projekti on vaikuttanut siihen. Tutkimuksen avulla olisi mah-

dollista selvittää, kuinka paljon avoin viestintä urajohtamien tietoisesta kehittämi-

sestä organisaatiossa voi vaikuttaa henkilöstön sitoutumiseen. 

 

Toinen jatkotutkimusehdotus koskee kilpailevien ja suuruusluokaltaan vastaavien 

yritysten urajohtamisen tilaa sekä sen vaikutuksia henkilöstön sitoutumiseen. Tutki-

muksella voitaisiin saada käsitystä siitä, onko urajohtamiseen panostamisessa ha-

vaittavissa yhteneväisyyksiä toimialakohtaisesti ja miten urajohtamista hyödynne-

tään kilpailutilanteen näkökulmasta. Henkilöstömäärältään vastaavien yritysten tut-

kimustulokset olisivat melko hyvin vertailukelpoisia keskenään, kun käytettävissä 

olevien resurssien voidaan olettaa olevan samansuuntaisia. 

 



92 
 

Kolmantena jatkotutkimuksen aiheena olisi kiinnostavaa selvittää suomalaisten or-

ganisaatioiden HR-asiantuntijoiden kokemien urakehitysmahdollisuuksien vaikutuk-

sia heidän sitoutumiseensa. Tämä jatkotutkimusehdotus pohjautuu Davisin (2015) 

australialaisilla HR-asiantuntijoilla toteuttamaan tutkimukseen, jonka mukaan vas-

taajista 69% koki uramahdollisuuksien puutteen olleen yksi tärkeimmistä syistä hei-

dän lähtöönsä edellisestä työpaikasta, vaikka useimmiten juuri HR-asiantuntijat vas-

taavat organisaatioiden urakehitysstrategioista. Tutkimustulosten avulla olisi mah-

dollista selvittää, mistä mahdolliset vastaavuudet tai eroavaisuudet johtuvat, sekä 

löytää ratkaisuja sitoutumisen lisäämiseen. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



93 
 

LÄHDELUETTELO 

 

Ahlroth, A. (2018) Pomohissi täyttyy, kun horisontaalisia urapolkuja ei ole tarjolla 

[verkkodokumentti]. [Viitattu 4.2.2019]. Saatavilla https://duunitori.fi/työelama/ hori-

sontaalisia-urapolkuja/ 

 

Allen, N. J.  & Meyer, J. P. (1990) The measurement and antecedents of affective, 

continuance and normative commitment to the organization. Journal of Occupa-

tional Psychology 63, 1-18.  

 

Aryee, S. & Chen, Z. X. (2004) Countering the Trend Towards a Careerist Orienta-

tion in the Age of Downsizing: Test of a Social Exchange Model. Journal of Business 

Research 57, 321-328. 

 

Bagdadli, S. & Gianecchini, M. (2018) Organizational career management practices 

and objective career success: A systematic review and framework. Human resource 

Management Review article in press. DOI: https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2018.08. 

001 

 

Baruch, Y. (1996) Organizational career planning and management techniques and 

activities in use in high-tech organizations. Career Development International 1, 1, 

40-49. 

 

Baruch, Y. (1999) Integrated career systems for the 2000s. International Journal of 

Manpower 20, 7, 432-457. 

 

Baruch, Y. & Peiperl, M. (2000) Career management practices: An empirical survey 

and implications. Human Resource Management 39, 4, 347-366. 

 

Benson, J. & Brown, M. (2007) Knowledge workers: what keeps them committed; 

what turns them away. Work, employment and society 21, 1, 121-141. 

 

https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2018.08.%20001
https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2018.08.%20001


94 
 

Bowen, D. D. & Hall, D. T. (1977) Career planning for employee development – a 

primer for managers. California Management Review, Winter 20, 2, 23-35. 

 

Brown, M. E. (1969) Identification and some conditions of organizational involve-

ment. Administrative Science Quarterly 14, 346-355. 

 

Buchanan, B. (1974). Building organizational commitment: The socialization of man-

agers in work organizations. Administrative Science Quarterly 19, 533-546. 

 

Cheng, Y. & Stockdale, M. S. (2003) The validity of the three-component model of 

organizational commitment in a Chinese context. Journal of Vocational Behavior 62, 

465-489. 

 

Clarke, M. (2013) The organizational career: not dead but in need of redefinition. 

The International Journal of Human Resource Management 24, 4, 684-703. 

 

Colarelli, S. M. & Bishop, R. C. (1990) Career Commitment: Functions, Correlates, 

and Management. Group and Organization Studies 15, 158-176. 

 

Crawshaw, J. R. (2006) Justice source and justice content: evaluating the fairness 

of organisational career management practices. Human Resource Management 

Journal 16, 1, 98-120. 

 

Crawshaw, J. R. & Game, A. (2015) The role of line managers in employee career 

management: an attachment theory perspective. The International Journal of Hu-

man Resource Management 26, 9, 1182-1203. 

 

Dailey, R. C & Kirk, D. J. (1992) Distributive and Procedural Justice as Antecedents 

of Job Dissatisfaction and Intent to Turnover. Human Relations 45, 3, 305-317. 

 

Da Silva, R. C., Trevisan, L. N., Veloso, E. F. R. & Dutra, J. S. (2016) Career anchors 

and values from different career management perspectives. Review of Business 

Management 18, 59, 145-162. 



95 
 

 

Davis, P. J. (2015) Implementing an employee career-development strategy. Hu-

man Resource Management International Digest 23, 4, 28-32. 

 

De Oliveira, L. B., Cavazotte, F. & Alan Dunzer, R. (2017) The interactive effects of 

organizational and leadership career management support on job satisfaction and 

turnover intention. The International Journal of Human Resource Management DOI: 

10.1080/09585192.2017.1298650 

 

De Sousa, M. C. & Dierendonck, D. V. (2010) Knowledge workers, servant leader-

ship and the search for meaning in knowledge-driven organizations. On the Horizon 

18, 3, 230-239. 

 

De Vos, A. & Buyens, D. (2005) Organizational versus individual responsibility for 

career management: Complements or substitutes? Vierick Leuven Gent Working 

Paper Series 2005/18. 

 

De Vos, A. & Cambré, B. (2017) Career management in high-performing organiza-

tions: A set-theoretic approach. Human Resource Management 56, 3, 501-518. 

 

De Vos, A., Dewettinck, K. & Buyens, D. (2008) To move or not to move? The rela-

tionship between career management and preferred career moves. Employee Re-

lations 30, 2, 156-175. 

 

De Vos, A., Dewettinck, K., & Buyens, D. (2009) The professional career on the right 

track: A study on the interaction between career self-management and organiza-

tional career management in explaining employee outcomes. European Journal of 

Work and Organizational Psychology 18, 1, 55-80. 

 

Eby, L., Allen, T., & Brinley, A. (2005) A cross-level investigation of the relationship 

between career management practices and career-related attitudes. Group & 

Organization Management 30, 6, 565-596. 

 

https://doi.org/10.1080/09585192.2017.1298650
https://doi.org/10.1080/09585192.2017.1298650


96 
 

Eisinga, R., Teelken, C. & Doorewaard, H. (2010) Assessing Cross-National Invari-

ance of the Three-component Model of Organizational Commitment: A Six Country 

Study of European University Faculty. Cross-Cultural Research 44, 4, 341-373. 

 

Eskola, J. & Suoranta, J. (1998) Johdatus laadulliseen tutkimukseen. E-kirja. Tam-

pere, Osuuskunta Vastapaino. 

 

Feldman, D.C. & Weitz, B.A. (1988) Career plateaus reconsidered. Journal of Man-

agement 14, 1, 69-80. 

 

Grönfors, M. (1982) Kvalitatiiviset kenttätyömenetelmät. Porvoo: WSOY. 

Gutteridge, T. (1993) Organizational career development: Benchmarks for building 

a world-class workforce. San Francisco, CA: Jossey-Bass. 

 

Gunz, H. (1989) Career and Corporate Cultures. Oxford, Basil Blackwell. 

 

Gutteridge, T. G., Leibowitz, Z. B. & Shore, J. E. (1993a) Organizational career de-

velopment. San Francisco: Jossey-Bass Pub. 

 

Gutteridge, T. G., Leibowitz, Z. B. & Shore, J. E. (1993b) When careers flower, or-

ganizations flourish. Training & Development 47, 11, 24-29. 

 

Gutteridge, T., & Otte, F. (1983) Organizational career development: What’s going 

on out there? Training and Development Journal, 37, 22-26. 

 

Hackett, R. D., Bycio, P. & Hausdorf, P. A. (1994) Further assessments of Meyer 

and Allen's (1991) three-component model of organizational commitment. Journal 

of Applied Psychology 79, 1, 15-23. 

 

Herriot, P., Manning, W. E. G. & Kidd, J. M. (1997) The content of the psychological 

contract. British Journal of Management 8, 2, 151-162. 

 



97 
 

Hirsijärvi, S. & Hurme, H. (2001) Tutkimushaastattelu – Teemahaastattelun teoria 

ja käytäntö. Helsinki, Helsinki University Press. 

 

Hirsjärvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. (2007) Tutki ja kirjoita. 13. p. Helsinki, Kus-

tannusosakeyhtiö Tammi. 

 

Hoikkala, T. (1987) Jälkisanat, Puhuja, tilanne ja konteksti. Teoksessa Hoikkala, T. 

(toim.) Kieli, kertomus, kulttuuri. Helsinki, Gaudeamus. 

 

Hrebiniak, L. C. & Alutto, J. A. (1973) Personal and role-related factors in the devel-

opment of organizational commitment. Administrative Science Quarterly 18, 555-

572. 

 

Huang, J.-T. & Hsieh, H.-H. (2015). Supervisors as good coaches: influences of 

coaching on employees’ in-role behaviors and proactive career behaviors. Interna-

tional Journal of Human Resource Management, 26, 1, 42–58. 

 

Hyvärinen, M., Nikander, P. & Ruusuvuori, J. (2017) Tutkimushaastattelun käsikirja. 

Tampere, Kustannusosakeyhtiö Vastapaino. 

 

Jain, A. K., Giga, S. I. & Cooper, C. L. (2009) Employee wellbeing, control and or-

ganizational commitment. Leadership & Organization Development Journal 30, 3, 

256-273. 

 

Jayasingam, S. & Yong, J. R. (2013) Affective commitment among knowledge work-

ers: the role of pay satisfaction and organization career management. The Interna-

tional Journal of Human Resource Management 24, 20, 3903-3920. 

 

Kanter, R. M. (1968). Commitment and social organization: A study of commitment 

mechanisms in Utopian communities. American Sociological Review, 33, 499-517. 

 



98 
 

Khan, S. A., Rajasekar, J. & Al-Asfour, A. (2015) Organizational Career Develop-

ment Practices: Learning from an Omani Company. International Journal of Busi-

ness and Management 10, 9, 88-98. 

 

Kim, S., Egan, T. M., Kim, W. & Kim, J. (2013) The Impact of Managerial Coaching 

Behavior on Employee Work-Related Reactions. Journal of Business and Psychol-

ogy 28, 315-330. 

 

Konovsky, M. A., Folger, R. & Cropanzano, R. (1987) Relative Effects of Procedural 

and Distributive Justice on Employee Attitudes. Representative Research in Social 

Psychology 17, 1, 15-24. 

 

Lapalme, M.-E., Tremblay, M. & Simard, G. (2009) The relationship between career 

plateauing, employee commitment and psychological distress: the role of organiza-

tional and supervisor support. The International Journal of Human Resource Man-

agement 20, 5, 1132-1145. 

 

Larsen, H. H. & Brewster, C. (2003) Line management responsibility for HRM: What 

is happening in Europe? Employee Relations 25, 3, 228-244. 

 

Lee, P. C. B. (2003) Going beyond career plateau: Using professional plateau to 

account for work outcomes. Journal of Management Development 22, 6, 538-551. 

 

Lee, S. M. (1971) An empirical analysis of organizational identification. Academy of 

Management Journal 14, 213-226. 

 

Lemons, M. A. & Jones, C. A. (2001) Procedural justice in promotion decisions: 

using perceptions of fairness to build employee commitment. Journal of Managerial 

Psychology 16, 4, 268-280. 

 

Lysova, E. I., Richardson, J., Khapova, S. N. & Jansen, P. G. W. (2015) Change-

supportive employee behavior: a career identity explanation. Career Development 

International 20, 1,  38-62. 

https://search-proquest-com.ezproxy.cc.lut.fi/pubidlinkhandler/sng/pubtitle/Career+Development+International/$N?accountid=27292
https://search-proquest-com.ezproxy.cc.lut.fi/pubidlinkhandler/sng/pubtitle/Career+Development+International/$N?accountid=27292
https://search-proquest-com.ezproxy.cc.lut.fi/indexingvolumeissuelinkhandler/23500/Career+Development+International/02015Y01Y01$232015$3b++Vol.+20+$281$29/20/1?accountid=27292


99 
 

 

Lönnqvist, A., Kujansivu, P. & Antola, J. (2005) Aineettoman pääoman johtaminen. 

Oitmäki, JTO-Palvelut Oy. 

 

Maxwell, G. A. & Watson, S. (2006) Perspectives on Line Managers in Human Re-

source Management: Hilton Internationals UK Hotels. International Journal of Hu-

man Resource Management 17, 1152-1170. 

 

May, T. Y.-M., Korczynski, M. & Frenkel, S. J. (2002) Organizational and Occupa-

tional Commitment: Knowledge Workers in Large Corporations. Journal of Manage-

ment Studies 39, 6, 775-801. 

 

Meyer, J. P. & Allen, N. J. (1991) The three-component conceptualization of organ-

izational commitment. Human Resource Management Review 1, 1, 61-89. 

 

Meyer, J. P. & Maltin, E. R. (2010) Employee commitment and well-being: A critical 

review, theoretical framework and research agenda. Journal of Vocational Behavior 

77, 323-337. 

 

Morrow, P. C. (2011) Managing organizational commitment: Insights from longitudi-

nal research. Journal of Vocational Behavior 79, 18-35. 

 

Ongori, H. & Agolla, J. E. (2009) Paradigm shift in managing career plateau in or-

ganization: The best strategy to minimize employee intention to quit. African Journal 

of Business Management 3, 6, 268-271. 

 

Orpen, C. (1994) The Effects of Organizational and Individual Career Management 

on Career Success. International Journal of Manpower 15, 1, 27-37. 

 

Panaccio, A. & Vandenberghe, C. (2009) Perceived organizational support, organi-

zational commitment and psychological well-being: A longitudinal study. Journal of 

Vocational Behavio 75, 224–236. 

 



100 
 

Perry, E. L. & Kulik, C. T. (2008) The Devolution of HR to the Line: Implications for 

Perceptions of People Management Effectiveness. International Journal of Human 

Resource Management 19, 262-273. 

 

Philippou, J. (2015) Employers’ and employees’ views on responsibilities for 

career management in nursing: a cross-sectional survey. Journal of Advanced 

Nursing 71, 1, 78-89. DOI: 10.1111/jan.12473 

 

Poon, J. M. L. (2013) Relationships among perceived career support, affective 

commitment, and work engagement. International Journal of Psychology 48, 6, 

1148-1155. 

 

Purcell, J. & Hutchinson, S. (2007) Front-line managers as agents in the HRM-per-

formance causal chain: theory, analysis and evidence. Human Resource Manage-

ment Journal 17, 1, 3-20. 

 

Right Management (2016) Global Career Experts [verkkodokumentti]. [Viitattu 

20.1.2019]. Saatavilla https://www.youtube.com/watch?time_continue=24&v=yiXtfk 

OyPHk 

 

Ruokolainen, M. (2011) Do Organizational and Job-Related Factors Relate to Or-

ganizational Commitment? Jyväskylän yliopisto. Väitöskirja. 

 

Salminen, E. O. (2005) Joustava urakehitys – Miten johtaa sitä? Helsinki, Edita Pub-

lishing Oy. 

 

Seligman, M. E. P. & Czikszentmihalyi, M. (2000) Positive psychology: An introduc-

tion. American Psychologist 55, 5-14. 

 

Sheldon, M. E. (1971) Investments and involvements as mechanisms producing 

commitment to the organization. Administrative Science Quarterly 16, 143-150. 

 



101 
 

Sturges, J., Guest, D., Conway, N. & Davey, K. M. (2002) A longitudinal study of the 

relationship between career management and organizational commitment among 

graduates in the first the years at work. Journal of Organizational Behavior 23, 731-

748. 

 

Tuomi, J. & Sarajärvi, A. (2018) Laadullinen tutkimus ja sisällönanalyysi. Uudistettu 

laitos. E-kirja. Helsinki, Kustannusosakeyhtiö Tammi. 

 

Vinkenburg, C. J. & Weber, T. (2012) Managerial career patterns: A review of the 

empirical evidence. Journal of Vocational Behavior 80, 592-607. 

 

Yarnall, J. (1998) Line managers as career developers: rhetoric or reality? Person-

nel Review 27, 5, 378-395. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



102 
 

LIITE 1 

 

Haastattelukysymykset 

 
1. Mitä urajohtamisen käytäntöjä olet havainnut käytettävän urasi aikana? Mitkä 

käytännöt olet kokenut itsellesi hyödyllisimmiksi ja miksi?  

2. Millaisena näet esimiehen roolin urajohtamisessa? Onko urajohtamisen vas-

tuu mielestäsi oikealla taholla/tahoilla organisaatiossa ja miksi?  

3. Millaiset valmiudet koet esimiehillä olevan onnistuneeseen urajohtamiseen? 

(esim. osaaminen, aikaresurssi, riittävä näkemys organisaatiotasolla jne.) 

Entä millaisena näet esimiesten halun vastata urajohtamisesta organisaa-

tiossa?  

4. Millaisena koet urajohtamisen oikeudenmukaisuuden toteutumisen ja miksi? 

Onko organisaatiossa huomioitu eri henkilöstöryhmien urajohtamisen tarpeet 

ja miten?  

5. Millaisia vaikutuksia koet urajohtamisella tai sen puuttumisella olevan orga-

nisaatioon sitoutumiseen? Miten koet sen vaikuttavan urapäätöksiin?  

6. Osallistetaanko työntekijöitä urasuunnitteluun organisaatiossasi ja jos niin 

miten? Miten näet tämän vaikuttavan organisaatioon sitoutumiseen?  

7. Minkä tekijöiden koet hankaloittavan urajohtamista ja missä haasteet mieles-

täsi sijaitsevat organisaatiossa?  

8. Miten kehittäisit urajohtamista ja millaisia vaikutuksia uskot ehdottamillasi ke-

hitystoimenpiteillä olevan? Vaikuttaisivatko kehitystoimenpiteet mielestäsi or-

ganisaatioon sitoutumiseen ja miksi?  

 


