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The changing working environment and with it the issue of operational flexibility set
new preconditions for career paths and career development. At the same time career
planning has become increasingly important for companies.

This study aims to determine how an organization is able to design meaningful career
paths for its employees by utilizing systematic career planning. In this context mean-
ingfulness refers to the fact that the obtained benefits from career planning appear on
both organizational and individual levels. The theme of the study; career planning, re-
lates to a broader topic of human resources development.

The aim of the study was to create a report which helps the target telecommunications
equipment and services company to succeed better in their career planning activities.
The purpose is that the results and the reporting could be utilized not only in the target
organization but also in other companies in which career planning is a current issue.

The theoretical part of the study focuses on the context of career planning. This part
also introduces the steps, benefits and challenges of the planning process as well as the
career paths as career planning tools. The theory is based on literature and internet
publications related to the subject. The empirical part of the study was conducted as a
qualitative study using theme interviews directed to the target company’s managers.
The paper examines the target company at a general level but also more specifically its
three units. The interviews were conducted between September and November 2013.

The results were analyzed by using content analysis and thematic analysis. The target
group responded positively to career planning. The interviewees felt that by developing
the existing activities in the target company, the career planning process would be pos-
sible to conduct in a way which would benefit both the organization and the individu-
als. The results suggest that meaningful career planning requires both organizational
and individual awareness, continuous dialogue, cooperation, flexibility, consistency,
long-term commitment, resources, documentation, openness and motivation, as well as
enabling a variety of different career path possibilities.
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1 Johdanto

1.1 Aihe ja sen taustaa

Tamin kvalitatiivisen tutkimuksen aiheena on organisaation mielekds urasuunnittelu.
Teemana urasuunnittelu liittyy laajempaan aihekokonaisuuteen, osaamisen kehittimi-
seen. Aihe on liheisesti yhteydessad myos moninaisuuden johtamiseen ja sen osana esi-
merkiksi ikdjohtamiseen. Tyossa keskitytadn ensisijaisesti urien ja urapolkujen suunnit-
teluun. Tarkoituksena et siis ole perehtyd syvemmin suunnitelmien implementointiin,
onnistumisen arviointiin eikd seurantaan. Tutkimuksen toimeksianto saatiin televiestin-
talaitteita ja -palveluita tarjoavalta kansainviliselta yritykseltd. TyOssa paneudutaan ylei-
sesti kohdeorganisaatioon ja tarkemmin sen kolmeen yksikk66n. Tarve tyontekijoiden
urien ja urapolkujen suunnitteluun liittyville tutkimukselle syntyi kohdeorganisaation
henkil6ston osoitettua muun muassa tyotyytyvaisyysselvityksessa kiinnostustaan laa-
jempia uralla kehittymis- ja etenemismahdollisuuksia kohtaan. Aiheen katsottiin sovel-
tuvan hyvin opinnaytetyoksi, silld se tukee tekijainsa ammatillisen osaamisen kehittymis-
td sekd liiketalouden saralla, ettd henkilst6johtamisen erikoistumisopinnoissa. Aiheva-
linta koettiin siten seka tutkimuksen tekijan, ettd sen toimeksiantajan kannalta tarpeelli-
seksi ja mielenkiintoiseksi. Aiheena urasuunnittelu on paitsi kohdeorganisaatiossa,
myo6s yleiselld tasolla ajankohtainen: TyOympariston muutosluonteisuuden ja joustovaa-
timusten myo6td urapolkuihin ja -kehittymiseen kohdistuu uusia edellytyksid (Salminen

2005, 42).

Uratutkimus yleistyi voimakkaasti erilaisten uravaiheiden tutkimusten my6ta 1960 -
luvulla. 1970 -luku oli avoimien mallien aikaa. Edgar H. Schein tutki ty6uria yksilon ja
organisaation vilisena vuorovaikutusprosessina. Uratutkimuksen kentta laajeni, kun
ymmirrettiin kontekstin ja ura-ankkureiden vaikutus uravalintoihin ja -kehitykseen.
Uria ryhdyttiin ulkoisten tekijoiden tiedostamisen myota tarkastelemaan myos ammatti-
ryhmakohtaisesti. 1980 -luvulla johtajien urakayttaytymisen havaittiin muuttuneen mer-
kittavasti. Luotiin uusia kasitteitd, kuten uraputki, kiertolaisjohtaja, burnout ja uravasy-
mys. (Kattelus, Tammeaid & Jokinen 2002, 20.) 1990 -luvun alun suuren laman myo6ta
organisaation ja yksilon vilinen suhde seki tydelimin asenteet ja arvostukset muuttui-

vat merkittivasti. Tyontekijoiden lojaalius ja sitoutuneisuus tyonantajiaan kohtaan vi-



henivit. My6s tydsuhdeturvan arvostus heikkeni hyoty-ajattelun yleistymisen myota.
(Kurten 2001, 20 - 21.) 1990 -luvun uratutkimuksessa erityishuomiota saivat ryhmit,

kuten naiset ja ekspatriaatit, joiden urakehitys oli haasteellista (Kattelus ym. 2002, 20).

Sittemmin uratutkimus on kohdannut uusia haasteita erilaisten toimintaympariston
muutosten myo6td. Lampikosken (2010, 4-5) mukaan urasuunnittelusta on samalla tullut
entistd tirkeampdd. Muun muassa globaali kilpailu on lisddntynyt ja tydelama muuttu-
nut entistd lyhytjanteisemmaksi. Organisaatioiden tulostavoitteet ja niiden myotd myos
kiire ja tyGelimin paineet ovat kasvaneet. Vuosittain syntyy uusia tyotehtivid ja jopa
aloja ja esimerkiksi nuorten kiinnostuksen kohteet sekd opinto- ja urapolut ovat muut-
tuneet yhi subjektiivisemmiksi. Teknologian kehitys on nopeuttanut viestimisen tahtia,
minkd vuoksi keskeytykset ja toiminnan sirpaloituminen lisddntyvit. Sen myotd myos
riippumaton ty6skentely, kuten etityé on muuttunut jatkuvasti yleisemmaksi. Itsendi-
syyden ja oma-aloitteisuuden vaatimukset ovat korostuneet yhia useammassa organisaa-
tiossa: Tyontekijoiltd edellytetidn sekd kykyad tyoskennelld omatoimisesti ettd tiimissa.
My6s yksilon vastuu kehittymisesta ja tulevaisuudesta on kasvanut. Yhteiskunta ja or-
ganisaatiot tarjoavat entistd enemman mahdollisuuksia eri elimin osa-alueiden, kuten
tyon, opintojen ja vapaa-ajan joustavaan yhteensovittamiseen. Tulevaisuudessa alaa
tullaan todennikoisesti vaihtamaan kahdesta kolmeen kertaan ja typaikkoja jopa

kymmenen kertaa urapolun aikana.. (Lampikoski 2010, 4-5.)

My®6s uran ja joustavan urakehityksen maarittely ja sisalté ovat muuttuneet (Salminen
2005, 37). Viimeisten vuosikymmenten aikana urissa on tapahtunut huomattavia muu-
toksia. Perinteisen urakasityksen mukaan ura perustui hierarkkisiin, hyvin jasenneltyihin
ja jaykkiin rakenteisiin. Organisaatiohierarkian voitiin katsoa muodostavan uraportaita,
joita myéGten tyontekijoiden oli mahdollista edetd urallaan. Uralla menestymista maarit-
tivit hierarkiassa yleneminen ja ulkoiset tekijit, kuten ansio ja status. Rakenteiden pysy-
vyys ja uraportaiden selkeys mahdollistivat selkeiden, enimmakseen lineaaristen urapol-
kujen muodostamisen. Sittemmin organisaatiorakenteet ovat madaltuneet ja kokonaisia
johtamiskerroksia on poistunut. Samalla urapolut ovat himirtyneet; erilaisia uria on yha
enemmain ja uramenestys on saanut laajemman merkityksen. Urapolut ovat muuttuneet
jaykistd, suoraviivaisista ja vakaista monisuuntaisiksi, dynaamisiksi ja vakiintumattomik-

si. Nailld uudenlaisilla urapoluilla uramenestys voi ulkoisten tekijoiden ohella merkité



myoOs sisdistd tyytyvaisyytta; yksilot maarittavat itse oman uramenestyksensa (Baruch
2004, 58 - 61). My06s hierarkiassa alaspiin liikkuminen voidaan nykyisin nihdi erin-
omaisena urakehityksend (Salminen 2005, 37). Vaikka jaykkien urien voidaan ainakin
vapaassa markkinataloudessa katsoa olevan historiaa, ei tima kuitenkaan tarkoita urien
suunnittelemattomuutta tai perusteettomia lupauksia. Nykydan voidaankin puhua jous-
tavuuden kokonaisvaltaisesta ja vahvasta hallinnasta, joka edellyttdd luovuutta, tilanne-
herkkyytta ja organisaation seka yksiléiden tuntemusta. (Salminen 2005, 11.) Jousta-
vuutta itsen ja toisten hyviksi tarvitaan niin yksildiden kuin organisaationkin kohdalla

yhd enemmin (Salminen 2005, 42).

Tyontekijoiden suhtautuminen tychon, uraan ja tyonantajiin on muuttunut merkitta-
visti. Kirjistien monen voidaan ulkoisten seikkojen sijaan katsoa haluavan tyoltian
myos itsensa toteuttamista, elimyksia ja arvostusta. (Airo, Rantanen & Salmela 2008,
10.) Tarve osata, hallita ja tuntea itsensa hyvaksi on osa ihmisen perusluonnetta ja omi-
naisuutena huomattavasti tytelimin trendejé ja ulkoiseen arvostukseen liittyvia asioita
pysyvampi (Airo ym. 2008, 177). Thorsrudin ja Emeryn mukaan tyéelamin tutkimukset
ovatkin jo vuosikymmenten ajan osoittaneet ihmisten yleisesti ottaen haluavan ty6n,
jossa heilld on mahdollisuus oppia seka kokea olevansa pitevia ja tarpeellisia (Viitala
2008, 112). Koska nykymaailmassa koulutus ei vilttimatti takaa sosiaalista nousua tai
automaattista tyosuhdeturvaa, ovat tydelamin toimintakykyisyyteen liittyvit paineet
kasvamassa. Mairaaikaiset tyot lisadntyvit, mutta samalla thmiset kaipaavat kuitenkin
tyoltadn pysyvyyttd. (Salminen 2005, 27.) Uranvaihtajia, freelance - toimijoita, elimys- ja
osaamishakuisia tyontekijoita sekéd portfolio-, jousto-, patki-, etd- ja projektityontekijoi-
td on yhid enemmin. Yksiloiden urat eivit ole endd lukkoon ly6tyjd. (Salminen 2005, 8.)

Ty6suhteet voivat helposti kestaa vain muutamia vuosia (Baruch 2004, 59).

Jotta organisaation toiminta olisi laadukasta, tulisi sen henkiléston osaamisen olla riitta-
valld tasolla (Viitala 2008, 110). Kykyjen 16ytamisesta ja sitouttamisesta on tullut yrityk-
sille tirked kilpailutekijd jatkuvasti muuttuvassa, globaalissa ja teknologisesti vaativassa
litketoimintaymparistossa. Organisaatiot, jotka onnistuvat taitavimmin houkuttelemaan,
kehittimaan ja sitouttamaan yksil6ita, joiden osaaminen riittda kansainvalisen liiketoi-
minnan johtamiseen, menestyvit parhaiten. (Ulrich 2007, 34.) Prusakin (1997) mukaan

organisaation kilpailukyky riippuu merkittivimmin juuri sen osaamisesta seka kyvysta



hy6dyntidd olemassa olevaa osaamista ja oppia uutta (Viitala 2008, 11). Nykydin organi-
saatiot eivit endd kykene tarjoamaan tyontekijoilleen varmoja tyopaikkoja, mutta voivat
auttaa tyontekijoitd lisidmaan osaamistaan ja samalla tydmarkkina-arvoaan (Baruch

2004, 62).

Kansalliset koulutus- ja osaamisen kehittimisjarjestelmit eivat taysin kykene vastaa-
maan tyoeliman nopeasti muuttuviin osaamisvaatimuksiin, minka vuoksi koulutus seu-
raa tarpeita jaljessa. Organisaatioiden tarvitseman osaamisen hankkiminen ja kehittami-
nen onkin yhd suuremmissa osin niiden omalla vastuulla. (Otala 2008, 25.) Voidaan
sanoa, ettd organisaatiot ovat muuttuneet oppipaikoiksi (Otala 2008, 224). Ulkoisten
kehittimisohjelmien sijaan on yhi useammin alettu suosia organisaation siséisid ohjel-
mia (Vicere 1998 & 2000, teoksesta Viitala 2008, 260). Oppimismahdollisuuksien avulla
yritykset kilpailevat osaajista (Otala 2008, 224). Kun ennen tyontekijoiden odotettiin
palvelevan organisaatiota koko ty6eliminsi ajan, voidaan tyontekijoéiden nykyain kat-
soa odottavan organisaation palvelevan heita (Baruch 2004, 59). Jokainen tyéntekija on
kuitenkin myos itse vastuussa kehittymisestaidn ja ammattitaitonsa ajan tasalla pitami-
sestd (Viitala 2008. 23). Vastuu osaamisesta, tydmarkkina-arvon kasvattamisesta, moti-
vaatiosta, tyOssa jaksamisesta sekd vuorovaikutuksen toteutumisesta on siten seka esi-

michelld, ettd tyontekijalld itsellddn (Salminen 2005, 182 - 183).



Taulukko 1. Urissa tapahtuneiden muutosten vertailua (mukaillen, Baruch 2004, 66)

Perinteinen ura Muuttunut ura

Ymparisto vakaa dynaaminen

Uravalinnat uran alkuvaiheessa useita, eti vaiheissa uraa

Pidvastuu organisaatiolla yksilolla

Urahorisontti, tydpaikka  yksi organisaatio useita organisaatioita

Muutos vahittdin kasvava transformationaalinen

Tyo6nantajan odotukset lojaalius, sitoutuminen  tehokas ty6ajan hy6dyntimi-

tyontekijoitdin kohtaan nen

Tyontekijian odotukset turvallisuus tyollistyminen, markkina-

tyonantajaansa kohtaan arvon nostaminen

Eteneminen tyosuhteen mukaisesti tulosten ja tiedon lisddntyessa

Menestyksen mittarit hierarkiaportailla nousu  sisainen kokemus saavuttami-
sesta

Koulutus muodolliset ohjelmat tyOssa, organisaatiokohtaisesti

Uran suunta lineaarinen monisuuntainen

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja kysymyksenasettelu

Tamin tutkimuksen tavoitteena on selvittad, miten organisaatio voisi suunnitella tyon-
tekijoilleen mielekkiitd uria systemaattista urasuunnittelua hyodyntien. Mielekkyydelld
viitataan tassa sithen, ettd urasuunnittelu ja sen tyovilineend mahdollisesti kaytettavat
urapolut koettaisiin hy6dylliseksi sekd tyontekijd- ettd organisaatiotasolla. TAma tavoite
asetettiin tutkimukselle, koska haluttiin selvittad, miten organisaatio voisi luoda henki-
l6stolleen molempia osapuolia palvelevia uramahdollisuuksia. Tarkoituksena on ottaa
selvid urien ja urapolkujen suunnittelemisen lihtékohdista ja organisaatiotason edelly-
tyksistd, suunnitteluprosessiin liittyvistd vaiheista ja haasteista sekd urapolkujen mahdol-
lisesti atkaansaamista eduista. Tavoitteena on luoda kohdeyritykselle selvitys, jonka
avulla tyontekijoiden uriin ja urapolkuihin liittyvdssd suunnittelutyGssd onnistuttaisiin
paremmin. Tarkoituksena on, ettd toimeksiantajayritys voisi hyoédyntid tutkimuksen
tuloksia arvioidessa urasuunnittelun kannattavuutta sekd suunnitellessa tyéntekijoidensi

urapolkuja. Pyrkimykseni on luoda selvitys, jonka tuloksia ja raportointia voitaisiin



hy6dyntii paitsi kohdeorganisaatiossa, myOs muissa yrityksissé, joissa urasuunnittelu

on ajankohtaista.

Tutkimuksen paakysymyksend on: "Miten organisaatio voisi luoda tyintekijoilleen mielekkditi

urapolknja?”

Padkysymyksen selvittimiseksi tutkimuksessa etsitddn vastauksia seuraaviin alakysy-

myksiin:

— Mita lahtokohtia tyontekijoiden urien ja urapolkujen suunnittelussa tulisi huomioida?

— Minkilaisen prosessin kautta organisaation kannattaisi suunnitella tyontekijoidensa
uria?

— Miten organisaatio ja sen tyontekijat voisivat mahdollisesti hyotya urasuunnittelusta?

— Mité haasteita urasuunnitteluun ja urapolkujen muodostamiseen saattaa liittyd?

1.3 Lihteet, teoreettinen viitekehys ja rakenne

Tyon lihteind on kiytetty tutkimuksen athepiiriin liittyvaa kirjallisuutta sekd Internet -
julkaisuja. Kaytetyt ldhteet kasittelevit padasiassa urasuunnittelua, urakehitysté ja henki-
l6stojohtamista. Urasuunnitteluun vaikuttavia tekijoitd on kuvattu viitekehyksen avulla

(Kuvio 1).



Toimintaympiiristitaso

/,-f”’f_ __H"xh

- poluthset, ™
4 taloudelhset, N
! souaakzet; \

f/ demografizet ja III
| teknologiset telmat |

T .
y .

N © Ura- saatiorakenne,

motrraatio 3 - N
] . suunnitteln
asenteet; nra-ankkunt, =
|

.,

oimenkuvien masei ja |

oppintinen, chman- | vaatrvous, strategia, |
kaan ja tausta, ura- .' johtami ue Prmmj-'ll
i kansamvilisyysaste, a

tofveet ja -tavoitteet,

- 5 - _,-".
i OIEarnner |3 OFaanni- J__z"
OE3aaTINIET]

~ aukot, resursait -

Yksilotaso Organisaatiotaso

Kuvio 1. Tutkimuksen viitekehys: organisaation urasuunnitteluun vaikuttavia tekijoitd

Tyon alussa midritellddn tutkimuksen kannalta olennaiset kisitteet, jotka on esitetty
tiivistetysti myos luvun 2 lopussa. Tutkimuksen teoriaosuudessa paneudutaan urasuun-
nitteluun systemaattisena osana organisaation kehittimisti ja johtamista. Teoriaosuus
jakautuu neljddn lukuun, joista ensimmaisessi perehdytdin urasuunnittelussa huomion-
arvoisiin lihtokohtiin ymparist6-, yksilo- ja organisaatiotasolla. Toisessa esitellddn ura-
suunnitteluprosessia ja sithen liittyvid vaiheita. Kolmannessa paneudutaan tarkemmin
urapolkuihin urasuunnittelun tyévilineend seka esitellian my6s valtiokonsernin yksi-
koéissaan soveltama malli asiantuntijan kehityspolusta ja sen tukitoimista. Neljannessa

teorialuvussa perehdytddn urasuunnittelun ja -polkujen luomisen etuihin sekd suunnit-

teluprosessiin liittyviin haasteisiin.

Tutkimuksen empiirisessi osiossa esitelladn valittu tutkimusmenetelma sekid kuvataan

yksityiskohtaisesti tutkimuksen kiytinnon toteutusta. Lisaksi esitellddn tutkimusaineis-



to, kidytetyt analyysimenetelmit sekd tutkimuksen tulokset. Pohdintaosuudessa tarkas-
tellaan tutkimuksen tuloksia, pohditaan sen patevyytti, luotettavuutta ja eettisyyttd seka
esitellddn tehdyn tutkimuksen perusteella johdettuja kehittimis- ja jatkotutkimusehdo-
tuksia. Pohdintaosio sisiltdid myos tutkimuksen tekijan oman arvion opinndytetyopro-

sessissa onnistumisestaan ja oppimisestaan.



2 Keskeiset kasitteet

Ura on kontekstinsa laajuuden my6ti kisitteend monimuotoinen. Sitd voidaan tarkas-

tella subjektiivisesta, objektiivisesta sekd organisatorisesta nikokulmasta. (Kattelus ym.

2002, 21.) Liahteenmien (1995, 27 - 28) mukaan urakisitettd voidaan pohtia seuraavista

nikoékulmista:

— ura elimin aikana muodostuvien tyopaikkojen sarjana (objektiivinen)

— ura vertikaalisena etenemiseni (objektiivinen)

— ura tietyn ammatin sisalld (objektiivinen)

— ura yksilon tekemind perattiisind valintoina (objektiivinen ja subjektiivinen)

— ura yksil6a tyydyttivind ammatillisena kehittymisena ja edistymisenad (subjektiivinen)

— ura tietyn organisaation sisilld (organisatorinen ja objektiivinen)

— ura organisaatiossa tapahtuneena sosiaalistumisprosessina (organisatorinen ja subjek-
tiivinen)

— ura erilaisina rinnakkaisina ja perikkaisind rooleina (subjektiivinen ja objektiivinen)

— ura henkilokohtaisten asenteiden ja kdyttdytymisen jatkumona (subjektiivinen)

— ura ammatillisen identiteetin ja persoonallisuuden kehitysprosessina (subjektiivinen).

Subjektiivinen nikokulma korostaa yksilon uralla kehittymisté, jossa ammatti-
identiteettia rakennetaan uraorientaation perusteella (Kattelus ym. 2002, 21). Lihteen-
mien mukaan subjektiivisen uratulkinnan mukaan kyseessd on elimin mittainen am-
matillinen oppimisprosessi, jota ammatillisen identiteetin kehittyminen ja henkilékoh-
taiset ura-ankkurit ohjaavat (Lampikoski 2010, 7). Ura-ankkureihin perehdytian tar-
kemmin seuraavassa luvussa. Objektiivinen nikékulma puolestaan korostaa tydelamis-
sd rakentuvaa uraa (Kattelus ym. 2002, 21). Marttilan mukaan uria kuvataan talloin yksi-
16iden koulutuksen, tyopaikkojen ja -tehtdvien, ammattinimikkeiden sekd ty6elimin
taukojen kautta (Sérkijarvi 2006, 32). Tarkasteltaessa uria objektiivisesta nikokulmasta,
korostuu myos ajattelu yksiloiden urista polkuina (Kattelus ym. 2002, 21). Lahteenmaki
esittdd, ettd objektiivisen nikékulman mukaan tyontekijd voi edetd urallaan erilaisissa
toimissa ja tyOpaikoissa lineaarisesti sekid vertikaalisesti, eri tehtdvistd tai ammattitasolta
toiseen (Lampikoski 2010, 7). Organisatorinen nikokulma késittda muun muassa orga-

nisaation sisaisen, hierarkkisen ja ylospiin suuntautuvan urakehityksen. Tama nako-



kulma sisdltdd my6s henkil6stéyksikdiden harjoittaman urasuunnittelun ja tyGurien
avulla tapahtuvan uvusiutumisen. (Kattelus ym. 2002, 21.) Lihteenmien mukaan organi-
satorisessa tulkinnassa yksilolliset tyGurat nihdédin siis prosesseina, joiden kautta orga-
nisaatio voi uusiutua. Uravalintoihin ja uralla kehittymiseen pyritdan vaikuttamaan siten,

ettd organisaatio saisi mahdollisimman suuren hyodyn. (Lampikoski 2010, 7.)

Toimintaympiriston muutosten myotd on alettu puhua rajattoman organisaation ilmi-
Ostd (Ashkenas ym. 1995, teoksesta Baruch 2004, 59). Rajattoman organisaatio-
kasitteen myota on puolestaan alettu puhua myos rajattomista urista (Defillippi & Arthur
1994, teoksesta Baruch 2004, 58). Arthurin mukaan rajattomalla uralla kehittyessa litku-
taan eri organisaatioiden ja tyOnantajien valilld. Pitevyyttd ja merkitysta voidaan etsia
my0s organisaation ulkopuolelta, osaamisen yllipidossa ja kehittimisessa kdytetddn ul-
kopuolisia asiantuntijoita ja johtamisverkostoja, entisia hierarkkisia rajoja ja perinteita
rikotaan ja yksilot yllapitdvit omaa rajattomuuttaan organisaation rajoitteista huolimat-

ta. (Salminen 2005, 38.)

Uralle, toisin kuin yksittéiselle tyotehtiville, on tyypillistd sen pitkéin aikavilin jatku-
vuus. Uralla menestyminen ja uratyytyvdisyys eivat siis tarkoita samaa kuin tyOmenestys ja
tyOtyytyviisyys, jotka voivat olla vain hetkellisid. Reardonin ym. (2006) mukaan ura
kannattaisikin nahda mieluummin matkana, polkuna tai prosessina sen sijaan, ettd kat-
sottaisiin vain maaranpéita, johon se johtaa. Kun uraa katsotaan tasta nikokulmasta,
madrdytyy uramenestys paitsi madrinpain, myos matkalla koettujen tyytyviisyyden tun-
temusten kautta. (Inkson 2007, 90.) Eri yksilot voivat maaritelld menestyneen uran eri
tavoilla eika yhtendistd maaritelma ole (Sarkijarvi 2006, 45; Baruch 2004, 61). Yleisesti
arvostettuun asemaan nouseminen ei endd tarkoita sita, etta olisi urallaan menestynyt.
Moni voi mairitelld hyvin uran esimerkiksi onnistuneeksi elamankuluksi, jossa opinnot,
tyo, ditiys tai isyys, vilivuodet ja ammatinvaihdokset vuorottelevat keskendin. (Sarkijar-
vi 2000, 45.) Nykyain menestyvin uran voidaankin katsoa olevan sellainen, millaiseksi
kukin yksil6 sen itse médrittdd (Sarkijarvi 2000, 75). Uramenestystd voidaan Derrin
(1980, teoksesta Inkson 2007, 88) mukaan kuvata seuraavin tavoin: eteneminen organi-
saation hierarkiassa, turvallisen ja vakaan aseman omaaminen, tyénteon aikaansaama
inspiraatio ja motivaatio, itsendisyys ja hallinnan tunne ty0ssa seka tyon ja vapaa - ajan

tasapainon saavuttaminen.
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Ura kehittyy yksilon oppimisprosessissa ulkoisten tekijéiden mahdollistamana (Sarki-
jarvi 2006, 75). Sen kehittymisen voidaankin katsoa olevan organisaation ja yksilén yh-
teistyon tulosta (Kattelus ym. 2002, 23). Urakehitys voi pelkistien tarkoittaa joko tehta-
vinkuvan ja organisaation vaihtumista tai tehtdvinkuvan vahittiista kehittymistd (Ho-
lopainen, Westerlund & Laine 2007, 27). Salminen (2005, 182) puhuu teoksessaan jozs-
tavasta urakehityksestd:

Joustava urakehitys on psykologisen, henkisen ja eettisesti pitdvin sopimuksen perus-
teella toteutettava yksilon ja organisaation osaamisen keskindinen, tuloksellinen hyédyn-
timinen. Se on my6s elimintilanteen huomioiva kasvualusta uusiin mahdollisuuksiin.
Se edellyttdd jatkuvaa vuoropuhelua ja sopimista helpoissa ja vaikeissa tilanteissa. Se liit-

tyy tyGssd oppimiseen ja persoonallisuuden kehittimiseen.

Joustavan urakehityksen avulla voidaan siis varmistaa, ettd kehittymisestd hyotyvit niin
yksil6 kuin organisaatiokin (Salminen 2005, 28). Joustava urakehitys toteutuu arkisten
kaytintdjen, kuten rekrytoinnin, paivittiisjohtamisen, palkitsemisen, kehityskeskuste-
luiden ja henkiloston kasittelyn kautta (Salminen 2005, 806). Jotta joustavaa urakehitysta
tapahtuisi, tarvitaan tehokkaan kommunikaation lisaksi my6s uusia toimia, jotka mah-
dollistavat tyontekijoille kasvun yrityksessa (Salminen 2005, 191). Yksilotasolla joustava
urakehitys edellyttaa henkilokohtaista analyysid omasta tilanteesta, tavoitteista, suori-
tuskyvysti ja keinoista (Salminen 2005, 164). Joustava urakehitys tarkoittaa Salmisen
(2005, 188) mukaan kaytinnossa seuraavia asioita: kaiken tasoisille ja kaikenlaisissa vai-
heissa oleville tyontekij6ille tarjotaan urakehittymisen mahdollisuuksia, SWOT pyritidn
selvittimadn luotettavasti sekd organisaatio- ettd yksilotasolla ja tavanomaisten urapol-

kujen lisaksi etsitadan uusia vaithtoehtoja.

Urasuunnittelun ja -kehityksen kannalta on olennaista maaritelld my6s se, mitd osaami-
sella tarkoitetaan. Osaamista voidaan tarkastella yksil6- ja organisaationidkékulmasta.
Yksilon osaamisen muodostavat ne tiedot, taidot, kokemus, asenne, verkostot ja kontaktit
sekd henkilokohtaiset ominaisuudet, joiden avulla hin selviytyy kustakin ty6tilanteesta
ja aikaansaa hyvia tyosuorituksia (Otala 2008, 50). Organisaation osaamisella puolestaan
tarkoitetaan organisaation kykya toimia. Kyse on osaamisesta, joka ei ole sidoksissa
yhteen henkil66n (Otala 2008, 345.) Organisaation osaaminen muodostuu organisaati-
on yhteisestd nakemyksesta tai kasityksestd toiminnan kannalta tarkeiksi katsotuista

asioista seka yhteisesti omaksutuista toimintatavoista (Otala 2008, 53). Kyse on niistd
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organisaation prosesseista ja kdytinndistd, joiden avulla asiakkaille kyetddn tarjoamaan
ainutlaatuista lisdarvoa (Ulrich 2007, 92). Organisaation osaaminen tulisikin nahda tér-
keana resurssina, jota kannattaa vaalia ja jonka aikaansaamista tulisi tukea ja ohjata. Yk-
siléiden osaamisen muuttaminen organisaation osaamiseksi edellyttid organisaatiolta
rakenteita, jotka mahdollistavat osaamisen yhdistimisen, kehittimisen, jakamisen ja
kayttamisen. Yksilotason osaaminen muuttuu organisaation osaamiseksi yhteisen toi-

minnan ja nakemysten muotoutumisen kautta. (Otala 2008, 53.)

Puhuttaessa tyon toimenkuvien edellyttimistd valmiuksista, kdytetdin nykydin usein
sanaa kompetenssi ja Suomessa myOs kasitettd ammattitaito. Yleisesti ammattitaito voidaan
kasittad pitkille edistyneen osaajan taidokkaaksi tyonteoksi. Makelin mukaan ammatti-
taito sisdltid monenlaisia kvalifikaatioita eli osaamisia, joita ovat muun muassa yleiset,
ammattikohtaiset ja toimenkuvakohtaiset kvalifikaatiot. Jotta osaamista voitaisiin ke-
hittdd, tulisi ammattitaitoa kyetd arvioimaan ja erittelemain. (Viitala 2008, 113-115.)
Ammattitaito kehittyy lahes kaikilla koulutussaroilla tavallisesti luonnollista polkua, jos-
sa lisdaantyvien kompetenssien, tyokokemuksen ja koulutuksen kautta edetdan haasteel-
lisempiin ja korkeampipalkkaisiin toimiin (Airo ym. 2008, 120). Viitala (2008, 116) ku-
vaa ammattitaidon rakentumista osaamispyramidina, jonka kerrokset havainnollistavat
ammattitaidon eri lohkoja. Mitd ldhempina pyramidin huippua ollaan, sitd lihemmin
osaaminen liittyy tyotehtidvaan. Mitd lihempanid puolestaan ollaan sen perustaa, sitd
liheisemmin osaaminen liittyy yksilon persoonaan, thmisend kehittymiseen ja toimialas-

ta tal toimenkuvasta riippumattomiin valmiuksiin. (Kuvio 2.)
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Ammattialan

DSRAITINEN

Orgamsaatio-
Dsaarminen

/ Sosiaaliset tardot \
/ Luovuus ja ongelmanratkaisukyky \

Persoonalliset valmuudet

Kuvio 2. Osaamispyramidi (mukaillen, Viitala 2008, 116)

Tyo6tehtivin edellyttimissd osaamisessa on useimmiten niahtivissi tasoittaista kehitty-
mistd, jota voidaan kuvata esimerkiksi erilaisin sanallisin ilmauksin, kuten ”harjaantuva,
osaava, erittdin hyvin hallitseva” sekd “aloitteleva, hyva, kiitettdva”. Yksittdisten taitojen
tasojaottelussa voidaan sanallisten ilmausten sijaan kayttdd my0s erilaisia numero- tai
kirjainasteikkoja. Téll6in tasojen sisallot tulisi kuitenkin kuvata selkedsti ja konkreettis-
ten esimerkkien avulla, silld yksilon sijoittaminen pelkdn numeron tai kirjaimen mukaan
saattaa vaikuttaa negatiivisesti motivaatioon. Olennaista olisikin ilmaista, miten kyseisen

tason osaaminen ilmenee ja mita vield tulisi oppia. (Viitala 2008, 156 -157.)
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Taulukko 2. Yhteenveto tutkimuksen keskeisistd kisitteistd
Kisite Merkitys
Ura Yksilon tyokokemuksista ajan myotd kehittyva satja / ketju (Art-
hur, Hall & Lawrence 1989, 8).

Urapolku Uralla edistymisen ja kehittymisen matka, jonka tyontekiji tekee

organisaatiossa. Urasuunnittelun tyoviline organisaatiolle.

Uramenestys Eri yksilot méarittelevit menestyksen eri tavoin, joten yhtenaistd

madritelmai ei ole (Sarkijarvi 20006, 45; Baruch 2004, 61).

Joustava Yksilon ja organisaation osaamisen keskindista, tuloksellista hyo-
urakehitys dyntimistd, joka toteutetaan psykologisen ja eettisesti pitivin so-

pimuksen perusteella (Salminen 2005, 182).

Urasuunnittelu  Yksi henkilostdjohtamisen ja -kehittimisen keskeisistd toiminnois-
ta. Yksil6iden ammattitaidon hyédyntimisti siten, ettd seka yksilo
ettd organisaatio hyotyvit prosessista. (Kattelus ym. 2002, 94 -

95.)

Hiljainen tieto Aineen lausumaton tieto ja osaaminen, joka kertyy kokemusten

avulla (Otala 2008, 344),

Osaaminen

Yksilon Ne tiedot, taidot, kokemus, asenne, verkostot, kontaktit ja henki-

osaaminen l6kohtaiset ominaisuudet, joiden avulla yksil6 aikaansaa hyvia tyo-
suorituksia (Otala 2008, 50).

Organisaation Ne prosessit ja kiaytinnot, joiden avulla asiakkaille kyetain tarjoa-

osaaminen maan ainutlaatuista lisdaarvoa (Ulrich 2007, 92).

Kompetenssi Pitkille edistyneen osaajan taidokasta tyontekoa. Sisiltid monen-

(ammattitaito) laisia kvalifikaatioita. (Viitala 2008, 113 - 115.)
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3 Urakonteksti

Urien tarkastelussa tulisi aina huomioida koko se laajempi konteksti, johon thmiset ja
ty6 liittyvit, silld yksiléiden uriin vaikuttavat merkittivasti muutkin seikat kuin ty6 itses-
saan. Uriin vaikuttavat paitsi yksilolliset mieltymykset ja valinnat, my6s ne rakenteet,
jotka mahdollistavat tyon tekemisen. Esimerkiksi laajemmilla taloudellisilla ja sosiaalisil-
la jarjestelmilla sekd organisaatiolla ja yksilon perheelld on huomattava vaikutus uriin.
(Inkson 2007, 4.) Urakonteksti my6s muuttuu ajan myota (Inkson 2007, 22). Tassa lu-
vussa tarkastellaan erilaisia urasuunnittelun lihtokohtia ymparist6-, yksilo- ja organisaa-

tiotasolla.

3.1 Toimintaympéiristétaso

Tyo6markkinoihin kohdistuvat tekijit, kuten demografiset, taloudelliset, sosiaaliset, or-
ganisationaaliset ja teknologiset muuttujat vaikuttavat oleellisesti uriin (Inkson 2007, 4 -
5). Talouden, teknologian ja yhteiskunnan muutokset vaikuttavat kaikenlaisiin organi-
saatioithin (Baruch 2004, 58). Esimerkiksi yhteiskunnan poliittisilla muuttujilla, kuten
lainsaadannolld on vaikutusta organisaatioiden toimintaan ja sitd kautta myos uriin.
Toimintaympariston muutoksilla on merkittivd vaikutus sithen, miten thmisid johde-
taan tyopaikoilla ja erityisesti sithen, miten uria suunnitellaan ja johdetaan (Baruch
2004, 58). Taloudelliset ja organisationaaliset rakenneuudistukset, kilpailu, globalisaatio
sekd informaatioteknologian kehitys ovat horjuttaneet uria jo 1980 -luvulta lihtien

(Inkson 2007, 22).

3.2 Yksilotaso

Urakehityksen johtamisessa tulisi muistaa, ettd tyontekijéiden ldhtokohdat vaihtelevat;
kaikkien tyontekijoiden ei tarvitsekaan olla samanlaisia. Yksiloitéd tulisi pyrkid ymmar-
timadn sekd organisaation ettd yksilén omista ldhtékohdista. (Salminen 2005, 191.)
Kunkin ithmisen yksil6lliset erot muun muassa motivaatiossa, arvoissa, oppimisessa,
osaamisessa, kiinnostuksen kohteissa, uratoiveissa ja -tavoitteissa seka elimankaaressa
ja -tilanteissa vaikuttavat eri tavoin urien muodostumiseen. Tdssd luvussa on paneudut-
tu tarkemmin muun muassa edelld mainittuihin, uriin ja samalla my6s niiden suunnitte-

luun vaikuttaviin yksilotekijoihin.
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Kullakin yksilolla on oma tapansa motivoitua. Motivoitumisen keinot ja kanavat vaihte-
levat henkil6sté riippuen: Yksi motivoituu sisdisistd, toinen ulkoisista seikoista. Pelkka
urapolkujen kehittamisohjelma ei siis takaa tyontekijoiden motivaatiota. Olennaista olisi
kyetd paneutumaan yksil6llisiin eroihin. (Salminen 2005, 147.) Motivaatiotekijiiden tun-
nistaminen on tirkeitd, silld tavallisesti ihmiset menestyvit parhaiten niissd tehtivissa,
joista ovat sisdisesti motivoituneita. Huippusuoriutujat ovat alasta riippumatta yleensa
niitd, jotka toimivat sisdisen motivaation voimaannuttamina. (Airo ym. 2008, 52.) My0s
arvoilla on oleellinen vaikutus tyontekijéiden uriin. Uralla kehittyminen on nimittdin
luontevinta, kun yksilé kokee yrityksen arvomaailman omakseen (Salminen 2005, 19).
Tyontekijoiden motivaatiotekijoiden ja uravalintojen jasentelyssd voidaan hyédyntiid
esimerkiksi Scheinin luomia wra-ankkureita, jotka kattavat yksilon motivaatiotekijoiden
lisaksi my6s arvot ja kyvyt seka itseen liittyvit kisitykset (Airo ym. 2008, 68). Ura-
ankkurit viittaavat asioihin, jotka erityisesti epavarmoina aikoina vaikuttavat yksiléiden
elimidssddn ja tyossdin tekemiin valintoihin. Yleensa jokaisella yksi ankkuri on ylitse
muiden. (Salminen 2005, 111 - 112.) Ankkurit pysyvit melko muuttumattomina koko
tyouran ajan. Ura-ankkureita ovat johtajuus, asiantuntijuus, yrittdjyys, itsendisyys, tur-
vallisuus, omistautuminen ja auttaminen, haasteet seki elimin kokonaistasapaino. (Ai-

ro ym. 2008, 68 - 70.)

Yksil6tason ura-ankkureiden ohella voidaan puhua my6s organisaation ura-ankkureista
(Salminen 2005, 127). Yksil6- ja organisaatiotason ura-ankkureiden tunnistaminen hel-
pottaa joustavan urakehityksen ja organisaation kehittimisen yhteensovittamista (Sal-
minen 2005, 20). Parhaassa tapauksessa organisaation, sen yksikéiden ja yksittdisten
tyontekijoiden tirkedksi miarittelemit ura-ankkurit kohtaavat. Mitd huolellisemmin
yksil6- ja organisaatiotason ankkurit tunnistetaan, sitd paremmin ne voidaan sovittaa
yhteen kaikkien osapuolten hyodyksi. (Salminen 2005, 126 - 127.) (Taulukko 3.) Jotta
yksiléiden ura-ankkurit voitaisiin selvittid luotettavasti, tulisi tyontekijéiden, mieluiten
toisen henkilon avustamana, kidyda huolellisesti lapi oma ty6- ja elamanuransa esimer-
kiksi jarjestelmillisen kyselylomakkeen avulla (Salminen 2005, 123). Ura-ankkureiden
yhteensovittaminen mahdollistaa sekéd organisaation etta yksildiden joustavan uudistu-
misen, minkd myota myos urakehityksen johtaminen onnistuu paremmin (Salminen
2005, 141). Yksiloiden ankkurimuodostelmat tulisikin kokonaistuloksellisuuden takaa-

miseksi kytked yrityksen toiminta-ajatukseen ja liiketoiminnan kunkin hetkisiin tarpei-
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siin (Salminen 2005, 128). Yksilon ja organisaation ura-ankkuripainotuksia ja niiden

vilistd suhdetta voidaan pohtia kehityskeskusteluissa (Salminen 2005, 145). Kun yksi-

16iden ura-ankkurit ovat selvilld, voidaan ankkurien perusteella kdyttdd eri henkil6ihin

erilaisia motivointikeinoja (Salminen 2005, 158).

Taulukko 3. Yksilon ja organisaation ankkuritarpeiden yhteys (mukaillen, Salminen

2005, 142)

Yksilén tarpeet Ura-ankkuri Organisaation tarpeet

johtaminen, organisoiminen, johtajuus koossa pysyminen, organisoiminen,

valvominen, vaikuttaminen hallinta

osaaminen, tietiminen, asiantuntijuus  ydinosaamisissa ja -patevyyksissd

patevyyden osoittaminen onnistuminen

uuden luominen, yrityksen — yrittdjyys luovien ideoiden tiytinto6npano,

luova johtaminen uraa uurtava ty6, uuden aloittaminen

perusturvallisuus, uhkien turvallisuus ennustettavuuden, vakauden ja tyo-

minimointi voiman jatkuvuuden siilyttiminen

rajojen testaaminen, haasteellisuus kilpailuedun takaaminen, tulokselli-

kilpaileminen suus, riskinotto, rajojen ylittiminen

omatoimisuus, oma rauha itsendisyys monimuotoisuuden ja omatoimi-
suuden edistiminen, tilan antaminen

inhimillisyys, kutsumus, auttaminen voimakas kutsumusohjaus

tarkoituksen tiyttiminen

jaksaminen, eri elimanaluei- tasapaino eri

den arvostaminen elaminalueilla

elimanharmonia, yksiléiden hyvin-

vointi yrityksen turvana

Oppimisella tarkoitetaan pysyvaia muutosta yksilon kayttdytymisessa, toiminnassa ja ajat-

telussa (Otala 2008, 345). Oppiminen on myds urakehitystd; tarkemmin sanoen uuden

oppiminen on joustavan urakehityksen edellytys. Urapolut sisdltivit useita mahdolli-

suuksia oppia. (Salminen 2005, 170 - 172.) Organisaatiossa tarvitaan erilaisia oppimis-

mahdollisuuksia, silld jokaisella yksil6lld on oma oppimistapansa. Yksilén luonteen-

omaiseen oppimistyyliin vaikuttavat alylliset, tunteisiin liittyvit ja fysiologiset tekijat

sekd tapa havainnoida, ajatella, tallentaa muistiin seka ratkaista ongelmia. (Otala 2008,
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09.) Oppimiseen vaaditaan yksiloltd resursseja ja aikaa. Yksilotasolla ulkoisia resursseja
ovat muun muassa terveys, thmissuhteet ja talous sekd sisdisid esimerkiksi tiedot, taidot
ja elamidnkokemus. (Viitala 2008, 151.) Kokonaisuutena oppimisesta vahintaian puolet

tapahtuu tekemalld ja loput uuden tiedon hankkimisen, ymmairtimisen sekd vuorovai-

kutuksen kautta (Otala 2008, 68 - 69).

Yksiloiden erilaisten oppimistapojen ja osaamisten ymmartiminen tukee sekd organisaa-
tion, ettd sitd palvelevien yksildiden oppimista (Viitala 2008, 152). Osaaminen syntyy
aina oppimisen tuloksena. Jotta osaamista voitaisiin johtaa, on organisaation tuettava
oppimisprosesseja. Oppimisprosessin ymmairtiminen on monimutkaisuudessaan ja sen
hallittavuuden haastavuudessa siten tirkead. Monimutkaiseksi prosessin tekee yksilon
oma historia ja ajatusmallit, joista muodostuvan seulan ldpi thminen vastaanottaa, hyl-
kaa ja tulkitsee ulkoa tulevaa informaatiota. Tarkeita olisi perehtyi aikuisen oppimisen
psykologiaan, joka antaa perustan osaamisen johtamisen mahdollisuuksille. Oppimista
selittimain el kuitenkaan ole yhtd yleisesti patevia teoriaa, vaan sithen liittyvit kdsityk-
set ovat vaihdelleet eri aikoina. Eri oppimisnikemyksia voidaan tarkastella behavioristi-
sen, kognitiivisen, konstruktiivisen sekd humanistisen nikemyksen kautta. Oppimiseen
liittyvit vaatimukset ovat kasvaneet kithtyneen muutostahdin myé6ta. Tyon ja tyGympa-
riston muutokset edellyttivit jatkuvaa oppimista; aikaisempien ajatusmallien ja asentei-

den kyseenalaistamista sekd uusien nakokantojen luomista. (Viitala 2008, 135 - 136.)

Kehityspolkuja tarkastellessa tulisi huomioida my6s yksilon elimankaari. Exilaiset ela-
minvaiheet ja -tilanteet vaikuttavat yksiléiden asiantuntijuuden kehittymiseen eri tavoin
(Holopainen ym. 2007, 21). Yksilon elimankaari ja tausta vaikuttavat yksilon ammatilli-
sen osaamisen kehittymiseen, silld ammatillinen osaaminen rakentuu niistd kyvyista ja
taidoista, jotka ovat karttuneet tietoisten ja satunnaisten koulutusta ja tyota koskevien
valintojen myotd (Borgman & Packalén 2002, 57). Uria voidaankin yksilotasolla tarkas-
tella myos ihmisen elimankaaren kautta, sarjana erilaisia kehitysvaiheita (Arthur ym.
1989, 92). Urakayttaytymistd osana yksilon elaminkaarta, on pyritty selittimaan erilais-
ten ika- ja vaiheteorioiden kautta (Inkson 2007, 72). Eri uratutkijat ja teoreetikot, kuten
Baird & Kram (1983), Haal & Nougaim (1968), Schein (1978), Super (1957); (1990) ja
Savickas (2002) ovat muodostaneet uravaiheteorioita, joissa urakehitys jakautuu neljdstd

kuuteen, koko eliminkaaren kattavaan vaiheeseen. Bairdia ja Kramia lukuun ottamatta
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he yhdistivit vaiheet my6s tiettyihin ikdkausiin. (Inkson 2007, 54 - 55.) Inksonin (2007,
54 - 55) mukaan useimmat edelld mainituista tutkijoista ja teoreetikoista mairittelevat
vaiheet seuraavanlaisesti:

1. eksploraatio, joka alkaa ennen uraa

2. perustaminen, josta ura saa alkunsa

3. edistiminen, jossa uralla tavallisesti kehitytdan
4. yllapito, jolloin urakehitys tavallisesti hidastuu
5

. elakoityminen tai vetdytyminen, jolloin ura péattyy.

Uran alkuvaiheessa keskeisia seikkoja ovat ammatinvalinta seki sisddntulo organisaati-
oon ja keskivaiheessa puolestaan ty6 ja perhe-elimin tasapainottaminen seka uravaih-
dosten tekeminen. Uran loppuvaiheessa keskeistd on toimintaympiériston muutostah-
dissa pysyminen ja tuottava elakoityminen. (Inkson 2007, 72.) Ikdan liittyen hyvin tyy-
pillistd on se, ettd nuorena monien on vaikeata tunnistaa ammatteja ja tyotehtavia, joi-
hin soveltuisivat pysyvien ominaisuuksiensa puolesta. Omat vahvuudet ja motiivit eivit
useinkaan ole viela selvilld. Vanhemmat tyontekijit ovat puolestaan useimmiten jo tie-
toisia kyvyistddn ja motiiveistaan, mutta merkittdvit uramuutokset eivit heididn kohdal-
laan enai ole yhta mahdollisia. Mikéli yksiléiden tietoisuutta omista ominaisuuksista ja
vahvuuksistaan saataisiin lisittya jo varhaisessa vaiheessa, hyGtyisivit kaikki tyomarkki-
noiden ja yhteiskunnan osapuolet. (Airo ym. 2008, 11 - 12.) Ihmisten ura-asenteet ja
-toiveet siis muuttuvat idn myota (Inkson 2007, 72). Organisaatio voi vastata muuttu-

viin odotuksiin erilaisin kidytinnoén toimin (Taulukko 4) (Salminen 2005, 97).
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Taulukko 4. Eliminvaiheisiin liittyvid odotuksia ja keinoja Ylikoskea soveltaen (mukail-

len, Salminen 2005, 98 - 99)

Elimin- Ammatilliset odo- Johtamisodotukset: Tyoyhteis6odotuk-
vaihe & L o S S
" . tukset: Mitd tulisi Miti tulisi huomioida set: Mitid odottaa
Iki (noin)
huomioida ty6ssa? johtamisessa? tyoyhteisolta?
Oppilas Rauhassa opettelu, Valmentaminen, tuki ja  Tiimityoskentely,
<20 (25 ) . . . .
(25) turvalliset haasteet, opastus, osallistaminen,  hyviksynti,
itsetutkiskelu irtiottojen ja kyseenalais- asiantuntemus
tamisen hyviksynti
Oppiva Uusien tutorointi, Valtuuttaminen, esi- Ryhmin vetiminen,
tekija o . . e . . .
itsendinen soveltami-  miesvastuun lisidminen, hyviksynti, roolien
25-30 (35)
nen, erikoistuminen tyOpariksi ottaminen vaihtelu
Osaava Ohjaaminen ja opas-  Kokonaisvastuun laajen- Luova kommunikaa-
ammatti- . . . e . ey e
lainen tus, pitevyyden laajen- taminen, paitoksente- tio, yhdessa ideoimi-
35-45 (50) taminen ja syventimi- koon osallistaminen nen ja menestyminen
nen, osaamisen koko-
naisvaltainen hyodyn-
taminen
Kokenut Mentorointi, valmen-  Arvostaminen, kuunte-  Toisten tukeminen;
opettaja . . . o . . .
45-50 taminen, opettaminen, leminen, elamintilantei-  yhteisollisyys, avoin
kokonaisuuksien pa- den huomioiminen, ilmapiiri, yhteisvas-
rissa tyoskenteleminen  rajojen etsiminen tuu, atkuisuus
Auttava Tiedon ja kokemuksen Kunnioitus, kysyminen, Oma tila, muutok-
viisas e . . ) .
> 50 (55) siirtiminen, uusien palautteen antaminen, seen osallistaminen,

nakokulmien esiin-

tuonti

yhteyksien ja nikemyk-

sien hyédyntiminen

hyvaksyminen

Erilaiset tapahtumat voivat kdynnistda uralla hyvinkin radikaalin muutoksen, jonka lau-

kaisija riippuu yksilon elimintilanteesta ja maailmankuvasta. Erilaisissa urakriisitutki-
muksissa (esim. Jaques 1965; Lidz 1968, 458; Bihler 1973, 34,70; Lowenthal & Chiri-
boga 1972; Orth 1974, Molander 1976; Kohli 1977; McGill 1977; Lahteeenmaki 1982,
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53 - 79, teoksesta Lihteenmaiki 1995, 291 - 292) on tuotu esille muiden muassa seuraa-

vanlaisia, uran kriisivaibeen kiynnistavia tekijoita:

— Perhe-elimain liittyvit tapahtumat, kuten avioituminen, lasten syntyminen, onnet-
tomuudet, avioliiton ongelmat; avioero ja lasten muuttaminen pois kotoa.

— Urakehitykseen liittyvit asiat, kuten uramahdollisuuksien muutokset, syrjaytyminen
ylennystilanteessa, tyottémyysuhka, urahuipun saavuttaminen, haasteiden loppumi-

nen, elakoitymisen laheneminen ja muualta tullut ty6tarjous.
— YmpiristOkatastrofit, poliittiset kriisit, uhka sodasta, talouskriisit, tulipanot jne.

— Elimin kulumisen ja kuolevaisuuden tiedostamista edistivit tapahtumat, kuten 14-
heisten sairastumiset ja kuolemat, tiettyjen ikérajojen ylittiminen seka fyysinen van-

heneminen.

Yksil6iden uravalintoihin vaikuttavat my6s lukuisat tiedostetut ja tiedostamattomat
tanstatekijat. Ne voivat vaikuttaa uravalintoihin innostaen, tukahduttaen, mahdollistaen
tai rajoittaen. Taustatekijoilld on vaikutusta muun muassa psyykkiseen kehitykseen,
kiinnostuksen kohteisiin sekd sitd kautta esimerkiksi opiskelu- tai tyopaikan valintaan.
Taustatekij6itd ovat esimerkiksi vanhempien asettamat odotukset ja mallit, yksilon sosi-
aalinen tausta; kuten koti ja sen ilmapiiri, ystavit, harrastukset ja vapaa-ajan toimet, yh-
teiskunnan asettamat reunachdot, jotka vaikuttavat esimerkiksi koulutuspaikkojen maa-
raan, trendiammatit seka yksilon henkil6kohtaiset rajoitteet, kuten allergiat. Myo6s sat-

tumalla ja onnella on osansa urien muodostumisessa. (Lampikoski 2010, 22 - 24.)

3.3 Organisaatiotaso

Urakehityksen ja -paatoksenteon tulisi olla linjassa organisaation laajemman strategian
kanssa (Inkson 2007, 267). Osaamista kehitettdessa tarvitaan linkki organisaation pai-
mairiin ja tavoitteisiin, jotta kyetddn takaamaan muuttuvan toimintaympdriston edellyt-
tima osaamisperusta. Ilman yhteyttd paamairiin ja tavoitteisiin, voivat kehittimisen
aikaansaamat edut jddda vain yksiléiden tydmarkkina-arvon lisddntymisen tasolle. (Vii-
tala 2008, 16.) Jotta kehittdimistoiminta olisi tuloksellista ja jatkuvaa, tulisi organisaation
henkil6kunnan kaikilla tasoilla sitoutua yhdessa sovittuihin tavoitteisiin. Erityisesti joh-
don ja esimiesten tulisi olla sitoutuneita toimintaan, silld sitoutuneisuus siirtyy organi-

saatiohierarkiassa ylhailtd alaspiin. (Borgman & Packalén 2002, 44.) Osaamisen johta-
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misessa ylin johto on vastuutahoista tirkein, silld se on ratkaisevana toimijana sille,
kuinka suuri kilpailutekija osaamisesta saadaan ja toimillaan vaikuttaa merkittivimmin

organisaation muihin osapuoliin (Viitala 2008, 23 - 24).

Yksiloille tarjoutuvien urakehitysmahdollisuuksien méarian ja laatuun vaikuttavat mer-
kittavasti organisaation ominaispiirteet (Lihteenmaki 1995, 258). Etenkin organisaation
rakenteilla, kulttunrilla seka prosesseilla on keskeinen vaikutus urajarjestelmiin (Baruch
2004, 59). Organisaation urarakenteisiin vaikuttavat muun muassa yrityksen koko, eri-
laisten toimintojen mairi, kansainvilisyysaste, kansainvalistymisstrategia seka kilpai-
luasema (Stumpf 1984; Peltonen 1993; Wils, Guérin & Bernhard 1993, teoksesta Lih-
teenmaki 1995, 258). Organisaatioilla on mahdollisuus tukea yksil6iden urakehitysta
monin eri tavoin ja suurimmaksi osaksi timi tuki muodostuu niiden omista HRM -
toimista. Esimerkiksi rekrytoinnin, perehdyttimisen, henkiloston kehittimisen, henki-
16stostrategian, arviointikdytintojen sekd uraohjauksen ja -tuen keinoin organisaatio voi
vaikuttaa tyontekijoidensd uriin siten, ettd hyodyt nakyvit sekd organisaatio-, ettd yksi-

l6tasolla (Inkson 2007, 209 - 211.)

Rekrytointivaiheessa tyonhakijalle tulisi pyrkia valittimaan realistinen kuva organisaatiosta,
jotta hakija vilttyisi ylioptimistisilta odotuksilta ja osaisi arvioida paremmin, kannattaa-
ko kyseista ty6td hakea. Nidin molemmat osapuolet voivat varmistua yhteensopivuudes-
ta. (Inkson 2007, 211.) Rekrytoidessa organisaation tulisi esittda selkedsti, mita se tarjo-
aa. Vaikka tehtivinkuvat eivit endd nykydin ole suoraviivaisia, tulisi ainakin niiden
joustoelementit pyrkia kuvaamaan havainnollisesti. My6s yksilon tulisi ilmaista selkedsti
osaamisensa ja odotuksensa. (Salminen 2005, 188.) Perehdytyksen voi puolestaan katsoa
nostavan tyontekijan arvoa organisaatiossa vialittomasti, silld sen avulla tyontekijille

tarjotaan ne tiedot ja taidot, joita tyotehtivissa vaaditaan (Inkson 2007, 211).

Organisaatiot voivat tarjota tyontekijoilleen my6s #raokjansta esimerkiksi tyokirjojen,
tietokoneohjelmien, tyopajojen, kurssien ja henkil6kohtaisen uraneuvonnan avulla
(Inkson 2007, 214). Uraohjauksessa olennaista olisi pyrkia valmiiden vastausten tarjoa-
misesta relevanttien kysymysten esittimiseen. Yksiloitd tulisi kannustaa itsetutkiske-

luun. (Airo ym. 2008, 11.) Tyontekijéiden uraohjauksessa ja tuessa olennaisessa osassa
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ovat tulos- ja kehityskeskustelut sekd esimiehen antama tuki (SYKE/Koulutus 2004,

teoksesta Holopainen ym. 2007, 24).

Parantaakseen tyontekijoidensa suorituskykyd, voivat organisaatiot arvioida tyontekijoi-
tadn erilaisin keinoin. Tavallisia arviointikdytintoja ovat palautteen antaminen, kehitys-
keskustelut sekd 360 -arvioinnit. Arvioinneista on hyotya paitsi organisaatio-, myos yk-
sil6tasolla. Niiden avulla tyontekijit saavat arvokasta informaatiota urapaitostensa tu-
eksi. Arvioinneissa on hyva huomioida, etteivit vain tiettyyn tydhon kohdistuvat arvi-
oinnit valttimattd anna tietoa yksilon laajemmasta urapotentiaalista. Murphyn ja Cleve-
landin mukaan organisaation kehittimistoimet arviointitekniikkoihin liittyen kuitenkin

varmasti lisidvit arvoa niin organisaatiolle kuin yksilollekin. (Inkson 2007, 213 - 214.)

MyGs palkkantkseen liittyvilla periaatteilla voidaan ohjata yksiloiden urakehitysta. Jousta-
va urakehitys on osaltaan palkanmuodostuksen kehitystd. Palkkauksesta tulisi voida
paatella, mika organisaatiossa on tavoittelemisen arvoista. Samalla sen tulisi sisaltda
mahdollisuuksia erilaisille urapoluille. (Salminen 2005, 156 - 157.) Urakehitysmielessa
palkitsemisen avulla voidaan siis johdatella tyontekijoitd niitd lmi6itd ja urapolkuja koh-
ti, joista palkitaan (Salminen 2005, 152; 158). Tiettyja ura-ankkureita voidaan palkita
joko urapolkujen kehittimisen muodossa tai taloudellisesti. Painotukset tulisi pyrkid
ohjaamaan oikein ja siten, etta eri ankkureilla on mahdollisuus kehittymiseen. (Salminen
2005, 143.) Palkitsemisessa tulisi etsid uusia ja yksilollisid ratkaisuja sekd osaamisen, ettd

ura-ankkurien perusteella (Salminen 2005, 189).

Henkilostovoimavarojen jobtamiskulttunri vaikuttaa merkittavasti yksiloille tarjoutuviin ura-
kehitysmahdollisuuksiin (Jackson 1991; Joronen 1993, teoksesta Lihteenmiki 1995,
262). Organisaatioon tulisikin pyrkia luomaan oppimista tukeva, kannustava johtamis-
kulttuuri (Holopainen ym. 2007, 23). Oppimista tukevan ilmapiirin kehittimisessa
huomiota tulisi kiinnittaa sekd koko ty6yhteison ilmapiirin kehittimiseen etta esimies-
ten ja johdettavien vilisten vuorovaikutussuhteiden parantamiseen (Viitala 2008, 316).
Henkil6ston johtamis- ja kehittimistoimet kannattaisi jarjestad organisaatiossa siten,
ettd sen henkilostoresurssit maksimoituvat suhteessa strategisiin suunnitelmiin (Inkson
2007, 210). Johtamisen keinoin, huomioiden tyontekijin kehittymismotivaatio ja hinen

vastuunsa huolehtia kehittymisestiin myos itse, tulisi jokaisen yksilon potentiaali pyrkid

23



saamaan kayttoon. Keski- ja alempitasoiset suorittajat joutuvat aina marginaaliryhmain
tai irtisanotuiksi, mikali kehitetddan vain korkeapotentiaalisia osaajia. (Salminen 1998,
teoksesta Salminen 2005, 86.) Lisiksi tyontekijoita tulisi pyrkia kehittimain tulevaisuu-
den osaamistarpeiden mukaan. Soveltamalla titi ajatusta, omaa henkil6st6 jo etukiteen
osan niistd taidoista, joita se mahdollisesti tarvitsee tulevaisuudessa. (Inkson 2007, 210 -
212.) Mikali organisaatiossa pyritdan ulkoisten rekrytointien sijaan “luomaan” vanhem-
pia edustajia kehittimilld heitd organisaatiossa, tarjoutuu Ulrichin ja Laken mukaan sen
nykyisille tyontekijoille enemman uramahdollisuuksia, mista johtuen myo6s henkiloston
sitoutumisaste vahvistuu. (Inkson 2007, 212 - 213.) Kehittimismahdollisuuksista ja -

keinoista kerrotaan lisia seuraavassa luvussa.

Yksiloille tarjoutuviin uramahdollisuuksiin vaikuttaa my6s organisaatioon foimintojen
moninaisuns. Suuressa yrityksessa, jossa organisaatiorakenne on monimuotoisempi ja
erilaisten tyStehtivien ja toimenkuvien laajuus samalla suurempi, on enemmin mahdol-
lisuuksia sisdiseen litkkuvuuteen. Kun kyseessd on pieni tai keskisuuri organisaatio, ra-
jautuvat uramahdollisuudet objektiivisesta nikékulmasta katsottuna karjistaen litketoi-
minnan kasvun aitkaansaamiin mahdollisuuksiin. Kasvun pysihtyminen tai toiminnan
supistuminen aikaansaa tilloin etenemismahdollisuuksien vahenemisen, minka vuoksi
tyontekijoiden on joko sopeuduttava tilanteeseen tai siirryttdva yrityksen ulkopuolelle.
(Lahteenmaki 1995, 258 - 260.) Organisaatiorakenteen puitteissa voidaan muodostaa
joko spesialistipainotteisia uria, joissa hyodynnetaian toiminnon sisaisté litkkuvuutta tai
uria, joilla kartutetaan yleisliikkeenjohdollisia valmiuksia hyédyntimalld litkkuvuutta
koko organisaatiorakenteen poikki (Fish & Wood 1993; Peltonen 1993; Ahlstedt 1978;
Evans 1991; Gunz 1991, teoksesta Lihteenmiki 1995, 261). Asiantuntijaorganisaatioille
tyypillinen, verkostomainen, vakiintumaton ja epamuodollinen organisaatiorakenne
antaa mahdollisuuksia monimuotoisille, yksil6llisille urarakenteille sekd vapaammalle
tyon muotoilulle ja muuntelulle. T4llaisessa organisaatiossa subjektiivinen uralla etene-
minen riippuu paljon tyontekijan omasta kehityshakuisuudesta. (Lahteenmaiki 1995, 262

- 263.)
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4 Urasuunnitteluprosessi

Urasuunnittelu on keskeisessa asemassa johdettaessa ja kehitettiessd organisaation
henkil6stéa. Kyseessi on alati uudistuva prosessi. Onnistuessaan urasuunnittelu on
sekd yksilon, ettd organisaation tarpeet huomioiva pitkajinteinen prosessi, jonka avulla
yksil6iden ammattitaidon hyédyntiminen onnistuu siten, ettd molemmat osapuolet
hyotyvit prosessista. (Kattelus ym. 2002, 94 - 95.) Ennen valittuja tyontekijoitd saatet-
tiin suunnitella jo varhaisessa vaitheessa erilaisten avainosaajien seuraajiksi. Nykydan
urasuunnitelmat ovat lyhytkantoisempia. Voidaan sanoa, ettd urasuunnittelu on muut-
tumassa tyomarkkina-arvon varmistamiseksi. (Salminen 2005, 5.) Urasuunnittelupro-
sessi voidaan organisaationakokulmasta jakaa seuraaviin vaiheisiin, joissa kaikissa asian-
tuntijan ja esimiehen vilinen dialogi on olennaisessa asemassa:

1. osaamisen kartoittaminen

2. kehittymismahdollisuuksien ja -keinojen selvittiminen

3. urasuunnitelman laatiminen

4. suunnitelman toteuttaminen ja arviointi. (Valtiovarainministerié 2009, 19.)

Yksilon nikokulmasta urasuunnittelun voidaan puolestaan katsoa olevan osa elimin-
suunnittelua; prosessi, jossa yksilo keraa ja analysoi systemaattisesti tyoeliman kannalta
olennaista tietoa ja kasvaa ihmisena (Kattelus ym. 2002, 95). Kyse on muun muassa
itsetuntemuksen kasvattamisesta, uravision ja -tavoitteiden selkiyttdimisesti sekd kon-
taktiverkostojen rakentamisesta (Lampikoski 2010, 14 - 15). Seuraavassa on perehdytty
tarkemmin urasuunnitteluprosessin kolmeen ensimmaiiseen vaiheeseen organisaation

nakokulmasta.

4.1 Osaamiskartoitukset

Jotta osaamisia voitaisiin suunnata ja kehittia, tulee organisaation eritelld jo olemassa
olevat osaamiset sekd ne osaamiset, joita se tarvitsee tulevaisuudessa (Viitala 2008, 120).
Vision ja strategian edellyttimien osaamisten maarittely kuuluu ylimman johdon tehta-
viin. Esimiestasoja tulisi auttaa madrittimédin yhdessi alaisten kanssa yksikoissi tarvit-
tavat, organisaation ydinkyvykkyyttd tukevat osaamiset. (Viitala 2008, 163.) Jotta vallit-

seva osaamistaso saataisiin selville, voidaan kayttda hyviksi esimerkiksi kyselyja ja haas-
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tatteluja yrityksen asiantuntijoille ja muille sidosryhmille, kehityskeskusteluja, arviointeja
ja testejd, asiakaspalautteita, mittaritietoa sekd havaintoja (Viitala 2008, 258). Osaamiset
kannattaa tarkeiden asioiden selkiyttamiseksi ryhmitelld esimerkiksi tyotehtavin vaati-
miin ydinosaamisiin, tukeviin osaamisiin seka tulevaisuudessa tarvittaviin osaamisiin.
Yksilotasolla osaamisia voidaan ryhmitelld esimerkiksi osaamisympyraksi, osaamisni-
mikkeittain luetteloksi tai osakokonaisuuksittain osaamispuuksi. (Viitala 2008, 124.)
Kun tulevaisuuden osaamistarpeet ja osaamisen nykytila on selvitetty, nahdain mihin
osaamisalueisiin kehittimistoimia tulisi suunnata (Viitala 2008, 258). Niiden, organisaa-
tion strategisten osaamisaukkojen tunnistaminen on tarkedtd sen toiminnan jatkumisen
ja kehittymisen kannalta (Kansanen 2004, 65). Vasta osaamisaukkojen ollessa selvilld,
voidaan laatia organisaatio-, yksikko- ja yksilotason kehittimissuunnitelmia (Viitala
2008, 258). On hyva muistaa, ettei organisaation osaamista kuitenkaan koskaan voida
kuvata tiydellisesti sen jatkuvan muutosluonteisuuden vuoksi. Siitd tehdyt kuvaukset
ovat aina karkeita yksinkertaistuksia. (Viitala 2008, 109.) Osaamisen ohella organisaati-
ossa tulisi kiinnittdd huomiota my6s haluun ja aikomukseen tehdi, silld nykypéivana
muuttuvat organisaatiot tarvitsevat vallitsevan osaamistason ohella vihintain yhtd pal-

jon tietoa tulevaisuuden potentiaaleista (Salminen 2005, 171).

4.2 Kehittimismahdollisuudet ja -keinot

Hyvi tyonantaja kykenee tarjoamaan henkilostolleen lukuisia eri uralla kehittymisen
mahdollisuuksia. Esimerkiksi kehityskeskustelut, koulutusohjelmat, erilaiset projektit ja
siirrot, ylennykset, mentorointi sekd coaching lisddvit tyontekijin suorituskykya organi-
saatiossa tuoden samalla lisdarvoa hanen pitkan aikavalin uralleen. (Inkson 2007, 210 -
211.) Viitala (2008, 260 - 261) on jasennellyt erilaisia henkil6ston kehittimisen muotoja
nelikenttadn. Kentalld kehittimismuodot sijoittuvat sen mukaan, keskitytaanko ensisi-
jaisesti yksilo- vai tyoyhteisotason osaamisen kehittimiseen ja sen mukaan, onko ky-
seessd tyOhon kiintedsti liittyva vai tyon ulkopuolella tapahtuva kehittiminen. (Kuvio
3.) Kuviossa mainittuja erityistehtavia voivat olla esimerkiksi tybnopastus, koulutus,
vierailuryhmistd vastaaminen, messuesittelyt, oppilaitoksen yhteyshenkiléna toimimi-

nen, henkil6ston merkkipaivistd vastaaminen seka yritysesittelyt (Viitala 2008, 264).
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Tilannelihtdinen, epimuodollinen

lehdet, [kirjallisuus,

videot,|intranet timit, ty6-

ryhmit

itseopiskelu

esimerkista [oppiminen

erityistehtavat, projektit )
palaverit

tyotehtavien

: : syjaisuudet ongelmanratkaisutilanteet
lazjentaminen

Yksilo-

taso

opintomatkat ja -vierailut

mentorointi benchmarkife kokeilut
tyokierto verkkotoppiminen

tutoromti, coaching kehittamisprojektit
kehityskeskustelut ty6nopjaus

koulutus- ja kehittamus-

perehdyttamus- ohjelchat

ohjelmat

koulutus

hlaisuudet

Formaali, standardoitu

Kuvio 3. Henkiloston kehittimisen muotoja (mukaillen, Viitala 2005, 261)

Tydssd oppimisella tarkoitetaan tyoikdisten kohdalla niitd tapoja, joiden avulla opitaan uut-
ta sekd tekemisen kautta, ettd sen ohessa (Otala 2008, 224). Aikuisiallda merkittavin osa
oppimisesta tapahtuu juuri ty6ssi, kokemusten kautta (Kansanen 2004, 75; Viitala
2008, 142). Yhi useammissa organisaatioissa onkin siirrytty koulutusohjelmista tyoko-
kemuksiin perustuviin menetelmiin (Vicere 1998 & 2000, teoksesta Viitala 2008, 260).
Ty6ssd oppiessa tyontekijd paitsi kehittdid taitojaan, my6s aikaansaa jotain hyodyllistd
(Inkson 2007, 212). Ty6ssd oppimista voidaan hyodyntai seka haluttaessa kehittaa
ammattitaitoa laajasti, ettd pyrittiessa hankkimaan kapeampaa erikoisosaamista (Viitala
2008, 261). Esimiehet voivat suunnitella johdettavilleen jatkuvasti erilaisia tydhon kyt-
koksissd olevia oppimisjaksoja, kuten viliaikaisia komennuksia, sijaisuuksia, kouluttajan
toimia, opintomatkoja, lukupaketteja ja yritysvierailuja. Esimies voi my6s ottaa alaisensa
mukaan esimerkiksi vaativampiin asiakasneuvotteluihin, jotka tarjoavat mahdollisuuden

oppia. (Kansanen 2004, 75 - 76.) My6s esimiestyohon voi harjaantua esimerkiksi pro-
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jektien ja médrdaikaisten téiden kautta (Salminen 2005, 190). Viitalan mainitsemien,
ty6hon kiintedsti liittyvien kehittimismuotojen lisaksi ty6ssd oppimisen muotoja ovat
Holopaisen ym. (2007, 24) mukaan my&s tehtdvdalueen syventiminen, uudelleen suun-
tautuminen, ulkomaankomennukset, asiantuntijaverkostot seka erilaisten julkaisujen
kirjoittaminen. Listaa voidaan tiydentdad myos Otalan (2008, 224) mainitsemilla tyossi
oppimisen muodoilla, kuten mestari-kisalli-asetelmalla, toisen tyon seuraamisella seka
ristiin oppimisella. My6s gpiskeln on asiantuntijuuden kehittymisti. Kyse voi olla perin-
teisestd henkilostokoulutuksesta, seminaareista tai akateemisista opinnoista. (Holopai-
nen ym. 2007, 23.) Organisaatiot voivat sponsoroida tyontekijoilleen tarpeelliseksi kat-
sottuja tutkintoja esimerkiksi myontimilld opintovapaata ja jopa maksamalla opinto-
kustannuksia (Inkson 2007, 212). Opiskelu tulisi kuitenkin mieltad koko ty6éuran mittai-
sena prosessina, ei vain esimerkiksi tutkintojen suorittamisena (Holopainen ym. 2007,

23).

4.3 Urasuunnitelmien laatiminen

Osaamiskartoitusten pohjalta laaditaan organisaatio-, yksikko- ja yksilétason kehitys-
suunnitelmat. Organisaatio voi laatia kehityssuunnitelmat seké lyhyelle, ettd pitkille
aikavilille erikseen. Suunnitelmien tulisi sisaltaa kehittimisalueet, tavoitteet, keinot, ai-
kataulu, vastuut sekd edistymisen arvioinnin periaatteet. (Viitala 2008, 258.) Yksil6tason
suunnittelu voidaan liittaa esimerkiksi osaksi &ebityskeskusteluja (Viitala 2008, 163). Ke-
hityskeskusteluissa tulisi kdyda avointa dialogia yksiléiden vahvuuksista ja ongelmista
sekd yksiloiden ja organisaation eliminkaareen liittyvista erityistilanteista (Salminen
2005, 189). Jatkuvan dialogin avulla tulisi pyrkid 16ytdmain yksilon koko eliman so-
pusointuisuutta tukevia uraratkaisuja (Salminen 2005, 190). Urasuunnittelun avulla voi-
daan vaikuttaa esimerkiksi tyon ja vapaa-ajan viliseen tasapainoon muun muassa tinki-
malld urasta, rajoittamalla tyGpaivin pituutta tai jaksottelemalla eri uravaiheita (Salmi-
nen 2005, 63). Esimiesten tulisi antaa yksil6ille mahdollisuus puhua ja uskaltaa kuunnel-
la heitd (Sirkijarvi 2006, 76). Rogersin ja Farsonin (1979) mukaan dialogissa olennaises-
sa asemassa onkin juuri kehittynyt, aktiivinen kuuntelu, jossa halu viestin ja tunteiden
ymmartimiseen on aito, samoin kuin tahto avustaa puhujaa itsensé ilmaisussa (Viitala
2008, 190). Keskustelun avulla voidaan saada selville esimerkiksi tyontekijin mahdolli-

nen halukkuus siirtyd toisen organisaation palvelukseen, jolloin ratkaisu on mahdollista
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pyrkid muodostamaan yhdessi eikd tyontekija etenemishalukkuutta tarvitse nihda epa-

lojaaliutena. (Parker & Inkson 1999, teoksesta Inkson 2007, 209.)

5 Urapolut urasuunnittelun tyévilineena

Nykyain voidaan katsoa olevan lihes mahdotonta luoda tai hallita pitkille aikavalille
maarittyja urapolkuja samalla tavoin kuin ennen. Vakiintumisen sijaan tarvitaan yha
enemmin muutosjoustoa. (Salminen 2005, 8 - 9.) Johtamisen avulla tulisikin pyrkia
muodostamaan erilaisia joustavuuteen perustuvia urapolkuja, jotka tarjoavat yksil6ille
mahdollisuuden vaihtoehtoisiin tyojarjestelyihin seki ty6- ja perhe-eliman tasapainot-
tamiseen. Entisten; muodollisten, ohjaukseen ja valvontaan perustuvien kiytintojen
sijaan organisaatiot tarvitsevat tukijirjestelmia, joiden avulla voidaan huomioida uriin

liittyva laajempi konteksti ja niiden monisuuntaisuus. (Baruch 2004, 67.)

Uralla voidaan edeti ja kehittyd syventamalla tai laajentamalla ammattialuetta tai lisdéd-
milld johtamisvastuuta. Yksiléiden urapolkuja voidaan suunnata esimerkiksi erilaisten
asiantuntija- ja esimiestyOn rajapinnassa olevien ammattialueen laajentamismahdolli-
suuksien seki projektivastuiden kautta. Asiantuntijoiden kehityspolut voivat kulkea
monisiikeisesti erilaisten roolien ja tehtivien, kehittymistapojen ja organisaation yksi-
kéiden lapi samanaikaisesti tai osittain samanaikaisesti. Erilaisia tehtavié ja rooleja kehi-
tyspolulla voivat olla esimerkiksi asiantuntija, projektiryhmin jasen, projektipaallikko,
koordinaattori, esimies seka johtaja. Kehittimistapoina polulla voivat toimia esimerkik-
si perehtymisohjelma, tyGparityoskentely, mentorointi, kehittivit tehtivit, sijaisuus,

koulutus ja opiskelu sekid ohjaajana toimiminen. (Salminen 2005, 131 - 133.)

Asiantuntijan kehityspolku voi olla esimerkiksi seuraavanlainen: Tyontekijd tyOskente-
lee projekti - insin6orind Suomessa 25 - 27 -vuotiaana ja titd seuraavat kaksi vuotta
prosessi- ja myynti-insin66rina ulkomailla, missa hinet 29 -vuotiaana ylennetain tuote-
paallikoksi. 32 -vuotiaana tyOntekija palaa takaisin Suomeen toimimaan apulaismyynti-
paillikkona, josta hinet 37 -vuotiaana ylennetain myyntipaallikoksi. Télld kehityspolulla
oppimiskokemukset syvenevit roolien vaihtuessa esimerkiksi prosessiosaamisen, uusi-

en tilanteiden hallinnan, asiakassuhteiden ja presentaatioiden kautta seki laajenevat ul-
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komailla tyoskentelyn ja eri yksikéiden vilisen yhteistyon kautta. Roolien kautta lisddn-

tyy my6s tyontekijan johtamisvastuu. (Salminen 2005, 134.)

Rakennettaessa urapolkuja organisaatioon, voidaan hyodyntia jo toteutuneiden urapol-
kujen tarjoamaa tietoa (Valtiovarainministerié 2009, 5). Toteutuneiden urapolkujen
osalta selvitetddn tyouran vaiheet, kesto ja sen sisdltamit paitehtivit sekd uravalintoi-
hin vaikuttaneet tekijat (Westerlund, teoksesta Valtiovarainministerié 2009, 16). Toteu-
tuneita urapolkuja voidaan peilata my6s tissd luvussa esitettdvaidn kolmiuramalliin, jol-
loin mallin mukaisten vaiheiden osalta pohditaan paitsi toteutuneita tehtivia, niiden
kestoa ja sisdltod, myOs kdytettyjd nimikkeita ja kehittimistoimenpiteitd, avainosaamis-
ten kehittymista, tehtyja kehittimissuunnitelmia, henkilon vapaa-ajan toimia ja harras-
tuksia, elimin eri osa-alueita ja kddnnekohtia sekd toteutuneiden kehitysvaiheiden aika-
janaa. (Valtiovarainministerié 2009, 16 - 17.) Urapolkuja voidaan muodostaa my6s yh-
dessa organisaation ulkopuolisten kumppanien kanssa. Urapolkuja muodostettaessa,
voidaan yhteistyOkumppanien kanssa esimerkiksi vaihtaa keskindisia kokemuksia ja

tehda vastavuoroisia siirtoja. (Salminen 2005, 190.)

Holopainen ja Westerlund ovat laatineet asiantuntijan kehityspolusta ja sen tukitoimista
mallin, jota valtionkonsernin eri yksikot soveltavat tarpeidensa mukaan. Kyse on niin
kutsutusta &olminramallista, jonka mukaan asiantuntija- ja linjajohtotehtavien rajapinnas-
sa on runsaasti erilaisia projektijohtamis- ja kehittimistehtavia, jotka vaativat asiantunti-
juuden lisiksi myOs johtamistaitoja. (Holopainen ym. 2007, 13.) Tehtivankuvan vaih-
dokset asiantuntija- ja johtamistehtavien valilld ovat yksi tapa edeta kehityspolulla.
Kolmiuramallia voidaan hyodyntdd etenkin edelld mainitunkaltaisen litkkumisen edis-

tamiseen. (Holopainen ym. 2007, 27.)

Asiantuntijana kehittymisessd on parhaimmillaan kyse jatkuvasta ja pitkijinteisestd pro-
sessista, jonka myo6ta asiantuntemus seka laajenee ettd syvenee vihitellen. Kehittyminen
voidaan jaotella erilaisiin vaiheisiin, joissa suhde ty6hon ja asiantuntijayhteis6on vaihte-
lee. Holopaisen ja Westerlundin laatima asiantuntijan kehityspolkumalli kasittad kolme
tasoa; aloittelevan asiantuntijan, asiantuntijan ja senioriasiantuntijan. Aloittelevan asian-
tuntijan roolissa kasvetaan asiantuntijakulttuuriin tuetun ja ohjatun tyon kautta. Asian-

tuntijaroolissa tyonhallinta muuttuu itsendisemmiksi ja mahdollisuudet vaikuttaa asian-
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tuntijakulttuuriin kasvavat. Seniorivatheessa tyontekija toimii ammattietitkan ja asian-
tuntijakulttuurin roolimallina sekd edelld mainittujen valittdjaind muuhun tyéyhteis66n.
Mallin kehitysvaiheet eivit ole sidoksissa eri ikikausiin eikd tarkoituksena ole, ettd kaik-
ki asiantuntijat kulkisivat polun lipi kokonaisuudessaan. (Holopainen ym. 2007, 20 -
21.) Tyontekijat paattavit esimerkiksi elimintilanteidensa mukaan, kuinka pitkille ha-

luavat polulla edetd (Holopainen ym. 2007, 12). (Kuvio 4.)

Aloitteleva asiantuntija Asiantuntia Senioriasiantuntija
Tietojen ja taitojen hank- Asterttain syveneva ja jous- | Syvillhnen ongelman-
kirminen ja soveltarminen tava ongelmanratkaisu ratkaisu
erilaisissa tilanteissa

Asiantuntijuuden syvene- Ammattietinkan ja asian-
Opintojen / atkaisemman | minen ja laajeneminen tuntyakulttourin vilittdm-
kokemuksen kautta hanki- nen sekd sen roolimallina
tun vuden tietimyksen Asiantuntyakulttuurnn in- | toimiminen
vilittirinen asiantunti- tegroiturminen ja sohen
javhteiscon vaikuttarmnen Mentoroints
Asiantuntijakulttuorin Lisddntyva itsendisyys

kasvarminen tronhallinnassa Siirtymikiila

elikkeelle
Tuettu ja ohjattu tyd

Asiantuntijnuden
syvvys ja laajuus

/ Tehtivin vaativuus

Kuvio 4. Asiantuntijan kehityspolku (Holopainen & Westerlund 2007, mukaillen teok-

Uran valhtot\

elakoityminen

sesta Holopainen ym. 2007, 21)

Asiantuntijalla tarkoitetaan yleensa henkil6d, joka omaa korkeatasoisia tietoja ja taitoja
jostakin asiasta. Asiantuntijuus voi my0s kasittad ajatuksen jatkuvan kehittymisen vaa-
timuksesta, jolloin sille luonteenomaista on vahitellen syvenevi ongelmanratkaisu seka
asiantuntemuksen jatkuva syventyminen ja laajentuminen. Tastd nakokulmasta asian-
tuntemuksena ei varsinaisesti pidetd rutiininomaista tietojen ja taitojen hallitsemista.
Johtamisen nakékulmasta maaritelmai voidaan tiydentdd myo6s vaatimuksella tietojen ja
taitojen hyodyntimisestd organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Asiantuntijuus ei

ole sidoksissa esimerkiksi asemaan tai koulutukseen. (Holopainen ym. 2007, 15.) Valti-
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onhallinnossa asiantuntijoina pidetddn sellaisia henkil6itd, joilla on korkeatasoisia tietoja
ja taitoja, joita kdytetddn hyodyksi valtionhallinnon eri toiminnoissa. Senioriasiantunti-
joiksi padsevat valtionhallinnossa niin kutsutut huippuasiantuntijat, jotka omaavat eri-
tyisen korkeatasoisia ja tirkeitd tietoja ja taitoja yrityksen nikokulmasta. (Holopainen

ym. 2007, 28.)

Koko urapolkumallin keskeisena ajatuksena toimii asiantuntijayhteis6on ja -kulttuuriin
integroituminen ja vaikuttaminen. Suunnitelmallista uralla kehittymisen tukea koroste-
taan mallin kaikissa vaiheissa, vaikkakin kiytettyjen kehittimis- ja tukitoimien painotus
vaihtelee. Kehityspolun ensimmiisessd vaiheessa olennaista on tarpeeksi kattava pereh-
dytys tehtivinkuvaan, organisaatioon ja konserniin, asiantuntijayhteis6on seka tirkei-
siin yhteistyotahoihin. Aloitteleville asiantuntijoille voidaan jirjestdd myOs uraohjausta.
Mallin toisessa vatheessa korostuvat erityisesti autonominen tyonhallinta seka erilaiset
kehittymismahdollisuuksia tarjoavat tehtivit. Asiantuntijavaiheessa tulisi olla mahdolli-
suus osallistua erilaisiin organisaation tirkeisiin hankkeisiin ja asiantuntijaverkostojen
toimintaan sekd saada tukea mahdolliseen uudelleen suuntautumiseen. Kehittamista-
poina voivat toimia esimerkiksi jatkokoulutukset sekid tehtivankierto sisdltien mahdol-
lisesti my6s kansainvilisia tehtavid. Senioriasiantuntijan roolissa korostuu asiantunti-
juuden laaja hyodyntiminen konsernin vaativammissa projektitehtivissa seki siséisissd
konsultin toimissa. Senioriasiantuntijoille mahdollistetaan myos osallistuminen ylimman
johdon valmennusohjelmiin seka erilaisten asiantuntijaverkostojen tydhén my6s luot-
tamustoimissa ja kansainvilisissd verkostoissa. (Kuvio 5.) (Holopainen ym. 2007, 27 -

28.)
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Alpitteleva asiantuntia

Asiantuntija

Semioriasiantuntia

Tulos- ja kehityskeskuste-
lut kaikissa uravaiheissa

Perehdytysohjelmat ja
koulutulkset

Uraohjaus

Valikoituminen asiantunti-
ja- ja estrruesurille

-
Asiantuntijayhteis66n
integroituminen ja
~vaikuttaminen

-

Ura- ja kelutyssuunmitelma

Jatkokoulutukset ja tehta-
vinkierto (kv. - tehtavit)

Tudelleen svuntautunusen
tuka

Strategiset hankl:eeL -
-

Asiantuntijoiden kehatty-
rmisohjelmat

Astantuntyjaverkostoithin
osallisturrinen

Sisdiset tyomarkkinat

Laaja aszantuntijouden
hyodyntiminen

Haastavat konsernin sisdi-
set konsultti- ja prc:-jekti—""
. - I
johtarmis tehzgvat -
B

- H - - -
Asantuntijoiden kehatty-
rmisohjelmat ja johdon oh-
jelmiin osallisturminen

Luottamustehtdvat asian-
tuntijaverkostoissa (mvos
kv. - verkostoissa)

Astantuntijajohtajuus
Kehittyrmistehtavit Kehittyrmistehtavit
Tvon hallinta Tyon hallinta Ty6n hallinta

Kuvio 5. Malli asiantuntijan kehitys- ja urapoluiksi valtionhallinnossa (Holopainen

2007, mukaillen teoksesta Holopainen ym. 2007, 28)
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6 Urasuunnittelun edut ja haasteet

Urasuunnittelusta on hy6tya sekd yksilo- ettd organisaatiotasolla. Sen avulla voidaan
vaikuttaa positiivisesti muun muassa tyontekijoiden oppimiseen, osaamiseen, motivaa-
tioon, sitoutuneisuuteen, tydbmarkkina-arvoon seka tyossi jaksamiseen ja suoriutumi-
seen, minkd myo6ti kasvavat myOs organisaation osaaminen ja arvo seka kilpailukyky
markkinoilla. Urasuunnitteluun liittyy sen useiden etujen ohella my6s haasteita, joita
ovat esimerkiksi toimintaympariston muutosluonteisuus, osaamisen kokonaisuuden

monimuotoisuus seki hiljaisen tiedon joukkopoistuma.

Jotta organisaatio kehittyisi, on sen henkil6stonkin kehityttiva. Tyontekijoéiden kehit-
tymiseen voidaan vaikuttaa urasuunnittelun avulla. (Salminen 2005, 85.) Esimerkiksi
vaikeustasoltaan lisddntyvien tyotehtivien kautta tyontekijit kartuttavat uutta tietoa
sekd oppivat suhteiden kautta tapahtuvaa verkottumista, itsendisyytta ja jamakkyytta.
Samalla helpottuu myos esimerkiksi tyontekijan ty6ssa suoriutuminen, mika puolestaan
vaikuttaa positiivisesti esimerkiksi yksilon itseluottamukseen. (Salminen 2005, 135.)
Yksilon kehittimiselld ja tyotehtavien muutoksilla voidaan lisiatd my6s tyontekijoiden
tyOssi jaksamista (Airo ym. 2008, 142). Kun yksildille 16ytyy mielekisti tyotd ja mah-
dollisuuksia kehittya urallaan joustavasti, vaikuttaa se positiivisesti myOs organisaation

kehittymiseen (Salminen 2005, 85).

Huippulahjakkuuksien 16ytaminen, rekrytointi ja sitouttaminen on paitsi vaikeata, myos
kallista. Lisiksi tallaiset yksilot kaipaavat tavallisesti eniten haasteita ja kehittymismah-
dollisuuksia ja ldhtevit organisaatiosta helposti, mikili néitd mahdollisuuksia ei ole. Tar-
joamalla motivoituneille tyontekijoille etenemismahdollisuuksia, organisaatio voi paitsi
kehittad osaajiaan my0s sailyttad arvokasta tyovoimaa palveluksessaan ja valttyd menet-
tamasté heité kilpailijoilleen. (Black 2008, 67.) Kun tyontekijoille tarjotaan mahdollisuus
jatkuvaan kehittymiseen, eivit he heti koe tarvetta vaihtaa tyopaikkaa (Salminen 2005,
185). Mielekis tyo ja joustavat urakehitysmahdollisuudet vaikuttavat siten positiivisesti
myo6s organisaation koossa pysymiseen (Salminen 2005, 85). Kehittamalld tyontekijoi-
den ammatillista osaamista ja 16ytimalla heille vastuullisempia tyotehtivid, voi organi-
saatio myGs auttaa yksil6itd varmistamaan tyomarkkina-arvoaan (Salminen 2005, 189).

Yksilon tydmarkkina-arvon ja saamisen kasvattaminen ei ole vain yksilén edun mukais-
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ta, vaan kasvattaa myGOs organisaation arvoa (Salminen 2005, 85). Luomalla uramahdol-
lisuuksia organisaatioon, voidaan lisiti muun muassa organisaation kiinnostavuutta
tyomarkkinoilla. Esimerkiksi valtionkonsernissa kolmiuramallin kiytt6onoton myota,
on vahvistunut seka valtion kilpailukyky ettd sen maine tydmarkkinoilla (Holopainen
ym. 2007, 13). Iton ja Brotheridgen (2005) mukaan henkil6ston kehittiminen organi-
saation hyvaksi aikaansaa my6s merkittavan haasteen, silld samalla lisaantyy myos tyon-
tekijoiden arvo ulkoisilla tyomarkkinoilla. Ratkaisuna ulkoisen liikkumishalukkuuden

selvittimisessd toimii avoin kommunikaatio tyontekijoiden kanssa. (Inkson 2007, 209.)

Myos osaaminen monimutkaisena kokonaisuutena tuo organisaatioille haasteita. Orga-
nisaation tulisi samanaikaisesti kyetd hallitsemaan sen hierarkkinen systeemi, strategisen
johtamisen kehys, ryhmidynamiikka ja yksilon oppimisen psykologia. Osaamisen joh-
tamisessa onnistuminen edellyttda johtajilta ja esimiehiltd ilmi6n systeemisen luonteen
hahmottamista. Lisiksi heidin tulisi mieltdd sen eri elementit ja niiden keskindiset suh-
teet toimintansa tavoitteina. Johdon tulisi voida tarkastella vision edellyttimaid organi-
saatiotason erikoisosaamista kilpailukykytekijani, mutta samanaikaisesti huolehtia
osaamisten motivaation ja hyvinvoinnin tekijoista yksil6tasolla sekd rakentaa yhteytta

niiden kahden aaripaan vilille. (Viitala 2008, 165.)

Tulevina vuosina ongelmaksi monille organisaatioille muodostuu my6s hiljaisen tiedon
joukkopoistuma suurten ikaluokkien elidkoéityessa lyhyessa ajassa (Otala 2008, 52; Viitala
2008, 134). Haasteeksi nousevat timin joukon osaamisen siirtiminen organisaatioon
jaaville ja sen uusille tyontekijoille. Yksinkertaista ratkaisua ongelmaan ei ole olemassa.
(Viitala 2008, 134.) Hiljaisen tiedon haltuunottoa ajatellen, on useissa organisaatioissa
perustettu erilaisia projekteja ja kehittimisohjelmia (Otala 2008, 52). Kokeneet, iak-
kaammat tyontekijat kannattaisikin valjastaa mentoroimaan ja jakamaan hiljaista tieto-
aan ja vuosien myota karttunutta osaamistaan nuoremmille tyontekijoille. Tille toimin-

nalle tulisi sen tirkeydessd antaa suuri arvo. (Airo ym. 2008, 136.)
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7 Tutkimuksen empiirinen osa

7.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmind kaytettiin kvalitatiivista tutkimusta. Tutkimuksen tiedonhankin-
tamenetelmaksi valittiin haastattelut, silld niiden koettiin antavan hyvit mahdollisuudet
esimiesten urasuunnitteluun liittyvien kokemusten, ajatusten ja motivaation tutkimi-
seen. Haastattelut paitettiin suorittaa yksilohaastatteluina, jotta osallistujien vastauksiin
eivit vaikuttaisi muut henkil6t. Koska ennen haastatteluiden toteuttamista koottu teo-
riaosuus kaipasi tiydennysti ja tismennystd monen aihepiirin osalta, paadyttiin tutki-

muksessa puolistrukturoituun haastatteluun eli teemahaastatteluun.

Teemahaastattelulla tarkoitetaan haastattelumuotoa, jossa haastattelu on kohdennettu
etukiteen teoreettisesta viitekehyksesta laadittuihin teemoihin. Teemojen alaisuuteen
laaditaan valmiiksi kysymyksid, jotka ovat kuitenkin padosin avoimia ja joiden esittimis-
jarjestysta voi vaihdella. Teemahaastattelu sopii esimerkiksi tilanteisiin, joissa tutkittavaa
asiaa ei tunneta hyvin ja joissa tutkimusasetelmaa on tarkoitus tismentia prosessin ede-

tessa. (Kajaanin Ammattikorkeakoulu.)

Haastatteluiden hyvid puolia ovat niiden suuri vastausprosentti, nopeat vastaukset ja
mahdollisuus useisiin kysymyksiin sekd tarkkoihin, halutussa jirjestyksessd saatuihin
vastauksiin (Kajaanin Ammattikorkeakoulu). Suurin syy tehtyyn menetelmivalintaan
olikin sen joustavuus; mahdollisuus esimerkiksi toistaa ja selventad kysymyksia, vaihtaa
niiden esitysjarjestystd seka esittdd tarvittaessa lisakysymyksid. Koska tutkimusaihe koet-
tiin monitahoiseksi ja myOs vastausten ennakoitiin siksi olevan monipuolisia, koettiin

teemahaastattelun mahdollistavan hyvin tilanteeseen mukautuminen.

Haastattelun teemat valittiin etukiteen kootun teoriatiedon ja tutkimuksen tavoitteiden
pohjalta. Haastattelukysymykset puolestaan laadittiin teemojen perusteella. Niin kutsut-
tuja paakysymyksia muodostui yhteensd 19 kappaletta. Mahdollisimman laajan tieto-
pohjan kerddmiseksi padkysymyksid tdydentimiin muodostettiin my6s lisdkysymyksia.
Haastattelun teemat laadittiin pddpiirteittiin ja sen kysymykset toimivat niin kutsuttuina

suosituskysymyksina. Haastatteluihin pyrittiin tutkimusaiheen monimuotoisuuden
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vuoksi jattimaan tilaa my6s vapaamuotoisemmalle keskustelulle, ettei liian joustamaton
kysymysrunko sulkisi pois tirkedta tietoa ja jotta saadut tulokset olisivat mahdollisim-
man laajoja. Etukiteen muotoiltu haastattelurunko hyvaksytettiin tutkimuksen toimek-
siantajan edustajalla ennen sen soveltamista kiytintoon. Haastattelukysymykset 16yty-
vit teemoittain timan tutkimuksen liitteestd, jossa paakysymykset on numeroitu ja tay-

dentivit kysymykset esitetty ajatusviivoin (Liite 1).

7.2 ‘Toteutuskuvaus

Ennen haastateltavien valitsemista esimichille tiedotettiin tutkimuksesta organisaation
esimiesfoorumissa. Haastateltavat valittiin kohdeorganisaation yksikdiden esimiesten
joukosta niytteend. Haastateltaviksi pyrittiin valitsemaan sellaisia henkil6ita, joilla oli
tietoa tutkittavasta aiheesta. Tutkimustulosten yleistettdvyyden vuoksi esimichet valit-
tiin organisaation kolmesta eri yksikosta, joista kaikista oli edustettuna kaksi henkil6a.
Lisaksi tutkimukseen osallistui yksi johtoryhmin jdsen, joka niin ikdan toimii organisaa-
tiossa esimiehena. Haastateltaviksi valikoitui siis yhteensa seitseman esimiestd, jotka
olivat halukkaita osallistumaan tutkimukseen. Koska vilimatka rajoitti haastattelujen
jarjestaimistd muualla kuin padkaupunkiseudulla, valittiin haastateltaviksi padasiassa Hel-
singin yksikossid toimivia henkil6ita. Mukana oli kuitenkin my6s yksi esimies yrityksen
Turun toimipisteestd. Ennen haastatteluja osallistujille selvennettiin sahkopostitse tut-
kimuksen aihe ja sen tavoitteet. Haastatteluajankohtaa sopiessa, lahetettiin heille nahta-
viksi myOs haastattelun teemat. Ndin osallistujille tarjoutui aikaa tutustua tutkimuksen

athealueeseen.

Haastattelut suoritettiin syys- marraskuun aikana kohdeorganisaation tiloissa, Helsingis-
s, atkavalilld 18.9. - 14.11.2013. Haastattelupaikkana toimi hairi6ton neuvotteluhuone,
jossa tutkimuksen suorittaminen rauhallisessa ymparistéssa oli mahdollista. Haastatte-
luiden alussa selvitettiin osallistujiin ja haastattelutilanteeseen liittyvia taustatietoja (Liite
1). Kaikki haastattelut nauhoitettiin niiden joutuvuuden edistamiseksi ja keskustelun
helpottamiseksi. Ennen haastattelujen aloittamista kaikilta osallistujilta kysyttiin lupa
nauhoittamiseen. Samalla heille selvennettiin, ettd nauhoituksia oli tarkoitus kayttad
vain timan tutkimuksen tarpeisiin ja sailyttaa siten, etteivat muut paase niihin kasiksi.

Lisiksi kerrottiin, ettd litteroidessa nimet oli tarkoitus muuttaa siten, ettei kenenkaan
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henkil6llisyys olisi tunnistettavissa ja nauhoitukset ja niisté tehty litterointi tarkoitus
havittdd, kun niitd ei enda tarvita. Haastatteluissa edettiin tutkimuksen tavoitteiden seka
teoriatiedon pohjalta valittujen teemojen ja niihin liittyvien kysymysten mukaisesti. Esi-
tettyjen kysymysten jéirjestys vaihteli haastatteluissa jonkin verran sen mukaan, mika
aihepiiri kulloinkin tuli puheeksi. Tarkentavia lisakysymyksid esitettiin osallistujille tar-
peen mukaan. Haastattelut sisalsivit myos vapaamuotoisempaa keskustelua tutkimuk-
sen teemoista. Kaikkia etukiteen suunniteltuja kysymyksii ei esitetty kaikille haastatel-
taville eika jokaiselle taysin samassa muodossa, mutta kuitenkin siten, ettd paiteemat
tulivat kisitellyiksi ja kysymysten merkitys sdilyi samana. Kysymyksia my0s tarkennet-
tiin ja toistettiin haastateltavalle tarpeen mukaan; esimerkiksi silloin, jos hdn ei kuullut
tai ymmartanyt kysymystd heti. Haastatteluiden lopuksi osallistujilta pyydettiin my6s
palautetta haastatteluun ja tehtyihin kysymyksiin liittyen. Haastattelut kestivat keski-

maarin 40 minuuttia.

Kaikki haastatteluista tehdyt nauhoitukset my®6s litteroitiin. Kunkin ddninauhan purku
tehtiin haastattelupiivani, jolloin keskustelut olivat vield tuoreessa muistissa ja nauho-
jen mahdollisia epidselvyyksid oli helpompi tulkita. Nauhoitukset pyrittiin litteroimaan
sanantarkasti, jotta lauseiden merkitykset eivat olisi muuttuneet ja jotta kaikki haastatte-
lujen tarjoama informaatio oli mahdollista saada talteen. Nauhat kiytiin lapi huolellises-
ti, useaan kertaan asiavirheiden valttamiseksi. Litterointi tehtiin kdytinnossa seuraavalla
tavalla: Nauhasta kuunneltiin lyhyt osio ja kirjoitettiin se ylos, toistettiin kyseinen osio
ja tarkistettiin kirjallisen muodon oikeellisuus sekd lopuksi kuunneltiin koko nauha tois-
tamiseen ja tarkistettiin tehty litterointi kokonaisuudessaan. Litterointeihin kirjattiin
my0s kerityt taustatiedot ja haastattelutilanteeseen mahdollisesti vaikuttaneet asiat, ku-
ten tekniset ongelmat. Aikaansaadusta tekstistd my6s merkittiin korostusten avulla tar-
keimmiksi katsottuja kohtia. Litteroinnin yhteydessa haastattelut numeroitiin ja nimet-
tiin tunnistetietojen mukaan. Edelld mainittu tehtiin paitsi aineiston kisittelyn ja ana-

lysoinnin helpottamiseksi, my6s haastateltavien anonymiteetin suojaamiseksi.

7.3 Aineisto ja kiytetyt analyysit

Tutkimusaineistona toimivat haastattelujen litteroinnin avulla aikaansaadut 82 teks-

tisivua. Tutkimuksen haastatteluaineistoa analysoitiin sisallonanalyysin avulla. Sisallon-
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analyysin tukena kaytettiin aitheesta kerittyi teoriatietoa. Aineiston analyysimenetelmina
kaytettiin my0s teemoittelua seka lahilukua. Teemoittelulla tarkoitetaan aineistossa tois-
tuvien atheiden muodostamista ja ryhmittelyd teemoiksi sekid niiden yksityiskohtaisem-
paa tarkastelua (Jyvaskylin Yliopisto a). Analysoinnissa kiytetyt teemat muodostettiin
pédasiassa haastattelussa kdytettyjen teemojen mukaisesti, mutta my6s uusia, toistuvia
aihealueita oli I6ydettivissd. Lihiluvulla puolestaan tarkoitetaan yksityiskohtaista kirjal-
listen tekstien analyysia ja tulkintaa (Jyviskyldn Yliopisto c). Varsinainen analyysi oli

tutkijan omaa tulkintaa ja paittelyd edelld mainittuja keinoja hyédyntden.
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8 Tulokset

8.1 Haastateltavien taustatiedot

Haastatteluihin osallistui yhteensi seitsemin kohdeorganisaation esimiesti, joista kolme
oli naisia ja nelja miehia. Yksi esimiehista toimi my06s johtoryhmin jasenena. Osallistu-
jien anonymiteetin suojaamiseksi tutkimuksessa edustettuina olevien yksikéiden nimia
ei kerrota. Anonymiteetin suojaamiseksi myos haastateltavien nimet on merkitty teks-
tiin koodein H1 - H7. Nuorin haastateltavista oli 36 -vuotias ja vanhin 47 -vuotias.
Haastateltavien keski-ikd oli noin 41 vuotta ja mediaani-ikd noin 40 vuotta. Osallistujat
olivat haastatteluajankohtana toimineet kohdeorganisaation palveluksessa keskimairin
reilut kahdeksan vuotta. Mediaanipituus uralle oli seitsemin vuotta. Pisin ty6ura haasta-
teltavien keskuudessa oli 15 ja lyhin puolitoista vuotta. Kohdeorganisaation esimichini
haastateltavat olivat toimineet keskiméirin noin kolme vuotta. Mediaaniaika esimichena
tyoskentelylle oli kaksi vuotta. Pisin esimiesura oli reilut kahdeksan vuotta ja lyhin rei-

lun vuoden. (Taulukko 5.)

Taulukko 5. Tutkimukseen osallistuneiden taustatietoja

Haastateltavien Pienin arvo  Suurin arvo Keskiarvo = Mediaani
taustatietoja (n. vuotta)  (n.vuotta)  (n.vuotta) (n.vuotta)
Ika 36 47 41 40
Uran pituus kohde- 1,5 15 8 7
organisaatiossa

Esimiesuran pituus 1 8 3 2
kohdeorganisaatiossa

8.2 Urasuunnittelun ja -polkujen tarve

Kaikki haastateltavat kokivat kohdeorganisaatiossa olevan tarvetta urasuunnittelulle.
Yksi korosti tarpeen patevin yhtilailla kaikkiin muihinkin yrityksiin Suomessa (H1).
Nelja perusteli tarvetta henkil6ston osoittamalla kiinnostuksella parempia uramahdolli-
suuksia kohtaan (H2, H3, H4, H5) ja kolme urasuunnitteluun liittyvin systematiikan

puuttumisella kohdeorganisaatiosta (H2, H1, HO). Yksi vastaajista koki organisaatiossa
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olevan tarvetta etenkin aktiiviselle tietojenvalittimiselle vapautuviin toimiin ja osaaja-
tarpeeseen liittyen. Hinen mukaansa olisi tirkedta, ettd osaajiin liittyvi tarve tulisi orga-
nisaation esimiesten keskuudessa tietoon riittivin aikaisin ja laajasti. Hinen ehdotukse-
naan oli kehittdd edelld mainittuun systematiikkaa esimerkiksi ottamalla asia saannolli-

sesti puheeksi esimiesfoorumeissa tai kehittdmilld tarkoitukseen jokin muu kanava.

(H7.)

8.3 Yksiloldhtokohtia

Urasuunnittelussa huomionarvoisina yksilolihtokohtina nousivat keskusteluissa esille
erityisesti yksilon kompetenssit, joiden tirkeyttd korosti yhteensa neljd vastaajaa (H3,
H5, H6, H7). Haastateltavien mukaan urasuunnittelussa tulisi huomioida my6s yksilén
kiinnostuksen kohteet (H3, H6), uratoiveet ja -tavoitteet (H3, H6), sitoutuneisuus (H2,
H4), syvit arvot (H6), avoimuus (H1), ikd (H6), elimantilanne (H6), taloudellinen ti-
lanne (HO), tapa suhtautua akateemisuuteen (H6), joustokyky (H1, H6) seki asenne
(H2, H5). Yksi vastaajista koki asenteen perati tairkeimmiksi huomionarvoiseksi yksil6-

lihtokohdaksi (H5). Asenteen merkitystd kuvattiin my6s seuraavalla tavalla:
Mi oon vihin samaa mieltd, kun ajatellaan Bransonia, kun hin sanoi, et valitsee tyonte-
kijat asenteen mukaan. Koska periaatteessa sa voit oppit kaiken muun, paitsi hetkommin
ehkd asenteen. Asennetta voi muokata, mut sitd ei kokonaan voi oppia. Ihminen, jolla

on peruskuviot kunnossa ja oikee asenne, niin sellasta niinkun ajatustapaa ja thmisté pi-

tdd tukea. (H2.) (Taulukko 7.)

Kohdeorganisaation henkilOston wratoiveiden koettiin liittyvan erityisesti uralla etene-
mismahdollisuuksiin seka uusiin haasteisiin (H2, H4, H5, H6, H7). Niin pidempain
talossa tyoskennelleiden kuin nuorempienkin tyontekijoéiden kerrottiin kaipaavan ty6-
honsi lisaa haasteita: “IThmiset leipadntyy ja haluu tehda jotain muuta. Ja on nuoria ih-
misid, jotka haluu paasta uralla eteenpiin ja kokee uusia asioita, hakee uusia haasteita ja
tavallaan uusien haasteiden mukaan ehka myos lisad palkkaa.” (H2.) Yksi koki ainakin
kohdeorganisaation keskimairiisten tyourien pituuden lisdavan asiantuntijoiden haas-
teiden kaipuuta (H2). Haastateltavien mukaan yrityksen tyontekijit ovat kiinnostuneita
my6s kansainvilisistd uramahdollisuuksista (H6, H7) ja esimiestyosta (H2). Esi-
miesaseman kerrottiin kiinnostaneen asiantuntijoita muun muassa siksi, etta sen usko-

taan tuovan mukanaan valtaa, rahaa, mainetta ja kunniaa (H2). Kaksi vastaajaa koki
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uratoiveiden kuitenkin olevan hyvin henkilésidonnaisia (H3, H4): Osa asiantuntijoista
kaipaa haasteita, osa arvostusta, osa palkitsemista ahkerasta tyOsti, osa taas stabiiliutta

ja turvallisuutta (H4):
On semmosia, jotka on tyytyviisid sithen nykyiseen tehtdviinsd, et haluaa pitdd sen tie-
tyn kolon ja toivoo vaan, et heitd palkittais siitd ahkerasta tyostd siddnnéllisin viliajoin
ehkd pienelld palkankorotuksella tai bonuksella tai jollain. Sit on niité, jotka kokee, et
tietyin valiajoin jollain tavalla pitdis CV: hen saada laitettua se, et nyt ma oon edennyt.
Koetaan hirveen tirkeeks se, et miki on se nimike, minki alla tekee t6itd ja sitte se ar-
vostus ylipdatinsa. (H3.)
Osa pitdd siitd, et on stabiilia ja rauhallista ja turvallista. Ettd ty6 on tavallaan asia missd
kiydiddn, jotta voidaan harrastaa ja saada se peruselintaso. Ja sitten on taas toisaalta hen-
kilGitd, joille se tyo on se tirkein elimassd. Et on haasteita ja on sitd kautta sitte sitd

elimii. Ja sitte on varmaan niitten kombinaatioita. (H4.)

Kaksi haastateltavaa kuvasi henkil6ston uratoiveiden olevan joskus niin suuria, ettei
esimies pysty vastaamaan nithin (H3, H6). Yksi koki uratoiveiden ja -tavoitteiden selvit-
tamisen haastavaksi: ”On harmillinen juttu, ettd ei niinku kerta kaikkiaan meinaa saada
irti ihmisistd, et mitd ne haluaa isona tehdi.” (H1.) Yhden vastaajan mukaan yksiléiden
toiveet, ajatukset ja ehdotukset tyGuraansa liittyen johtavat kohdeorganisaatiossa erit-
tain harvoin lopputuloksiin (H2). Yksi ehdotti, ettd tyontekijan halukkuus edeta toisiin
tehtdviin voitaisiin merkitd esimerkiksi HR- jirjestelmain, jolloin yksilon toiveet olisi

helpompi huomioida hinti kiinnostavien tehtivien vapautuessa (H4).

Tyontekijoiden uralla etenemisestd keskusteltaessa, korosti yksi haastateltavista, ettei esi-
merkiksi ajan tulisi olla ainoa peruste etenemiselle: ”Eihin se nyt niin mee, ettd henkild,
joka on kolme vuotta asiakastuessa, niin kolme vuotta ja yks paiva kun tulee tiyteen,
niin sit hin menee seuraavaan tehtavaan.” (H4.) Keskusteluissa noust esille useita huo-
mionarvoisia yksilolahtokohtia. Etenemisen kannalta tarkeaksi koettiin erityisesti tyon-
tekijan asenne, (H1, H2, H3, H5) sekd osaaminen (H2, H3, H4, H5), joita kumpaakin
korosti haastatteluissa nelja vastaajaa. Etenemisen kerrottiin edellyttivin kohdeorgani-
saatiossa usein esimerkiksi tiettyjen, yrityskohtaisten perusasioiden osaamista (H2, H4),
teknista tietimysta seka joidenkin sertifikaattien suorittamista (H3). Edetikseen ural-
laan tyontekijan tulisi vastaajien mukaan lisiksi osoittaa sitoutumistaan organisaatioon

(H2, H4) seka kyetd tekemain myos vahemman mieluisia téitd (H2, H3).
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Esimicehiltd tiedusteltiin my6s sitd, miten hyvin he kokivat kohdeorganisaation yleisesti
olevan perilld tyontekijoidensa erilaisista liht6kohdista uralla etenemisti ja kehittymista
ajatellen. Lahtokohdilla viitattiin kysymyksessa yksilokohtaisiin eroihin esimerkiksi mo-
tivaatiossa, oppimisessa, osaamisessa, elimintilanteissa seki uratoiveissa ja -tavoitteissa.
Saaduissa vastauksissa oli jonkin verran hajontaa. Haastateltavista yksi koki, etteivit
esimichet koko organisaatiotasolla ole perilld yksilétason ldhtokohdista (H2). Yksi puo-
lestaan niki esimiesten olevan perilld vain osasta yksiloldhtokohtia (H4). Suurin osa
vastaajista kuitenkin uskoi esimiesten yleisesti ottaen tuntevan johdettavansa melko
hyvin (H1, H3, H5, H6, H7). Se, kuinka hyvin tyontekijikohtaisista asioista kussakin
yksikossi ollaan perilld, koettiin henkilésidonnaiseksi (H3, H6, H7). Yksilolahtokohtien
tuntemuksen koettiin riippuvan seki esimiehesti etti alaisesta. Yhden vastaajan koke-
muksen mukaan asiaan vaikuttaa erityisen paljon se, millainen esimies on kyseessa.
Kohdeorganisaation esimiehissia on hinen mielestain eroja: ”On semmosia, jotka ko-
kee, ettd heiddn tirkein tehtivi on katsoo, et tyot hoituu, ei niinkddn se, ettd mita sille
kuuluu. Sitte taas on semmosia, jotka enemmain keskustelee alaisten kanssa.” Hinen
mukaansa naiset kertovat esimiehilleen miehid yleisemmin esimerkiksi tunteistaan ja
ongelmistaan. Hin koki yksil6ldhtokohtien tuntemukseen vaikuttavan etenkin esimie-
hen ihmistuntemuksen ja lasndolon paivittiisessa tyossd seka alaisten mairan ja keskus-
teluille tarjoutuvan ajan (H3). Yksi vastaajista koki my6s esimiehen kokemuksella ole-

van vaikutusta (H7). (Taulukko 6.)

Seitsemistd esimichesti viisi oli sitd mieltd, ettd joitain yksilélahtokohtia on kartoitettu
organisaatiossa systemaattisesti (H2, H3, H5, H6, H7). Yksilolahtokohtia on vastaajien
mukaan selvitetty esimerkiksi kehityskeskusteluiden (H2, H3, H4, H6, H7), ilmapiiri-
tutkimuksen (H3), rekrytointitilanteiden (H7) ja joissain yksikoéissa tehtyjen kompetens-
sikartoitusten yhteydessid (H5, H6). Myos viikoittaisen one to one -keskustelukulttuurin
koettiin tukevan yksilolihtokohtien selvittamista (H2, HO6). Yksi haastateltavista koki
yksil6lahtokohtien tuntemuksen olevan talla hetkelld kokonaisuudessaan riippuvainen
kahdenkeskisten keskusteluiden tarjoamasta informaatiosta (H3). Etenkin kehityskes-
kusteluiden koettiin olevan olennaisessa asemassa yksiloldhtokohtien selvittimisessa.
Yhden haastateltavan mukaan niissia pohditaan yksilélahtokohtien osalta systemaatti-
sesti ainakin sitd, mikd on henkilén kolmen vuoden urasuunnitelma, haluaako hin jat-

kaa nykyisessé roolissaan, missa hin tarvitsee kehittymistd seka mitka ovat hinen kiin-
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nostuksen kohteensa (H7). Yksi koki kehityskeskusteluiden madrimuotoisuuden pité-
vin esimiehet hyvin perilld tyontekijoéiden haaveista ja toiveista (H6). Kaksi haastatelta-
vaa oli sitd mieltd, ettei tyOntekijéiden yksityisasioista kuitenkaan juurikaan keskustella
(H2, H7). Elimintilanteeseen liittyvien asioiden kerrottiin tulevan puheeksi lihinna
tyontekijoiden omasta aloitteesta (H7). Yhden vastaajan mukaan kehityskeskusteluissa
annetaan enemman aikaa puhua esimerkiksi yksilon tyohon liittyvista tavoitteista, mutta
yksityiselama kuitataan useimmiten nopeasti ”onks sul kotona kaikki hyvin” -tyyppiselld

kysymyksella (H2). (Taulukko 6.)

Kaksi haastateltavaa koki, ettei systematiikkaa yksilolaht6kohtien kartoittamiseen juuri-
kaan ole (H1, H4). Toinen heista kertot, ettd edeltdvia on sivuttu vain osittain esimer-
kiksi esimiesfoorumeissa (H4). Suurin osa haastateltavista ilmoittikin kaipaavansa yksi-
l6lahtokohtien selvittimiseen enemmain organisaatiotason systematiikkaa (H1, H2, H4,
H5, H6). Systematiikan tarvetta perusteltiin muun muassa silld, ettei joissain yksikoissd
oma-aloitteisesti tehtdvi kartoittaminen vilttimattd tue organisaation strategiaa (HO).
Yksi vastaajista korosti, etta yksiloldhtokohtien selvittimisen tulisikin kuulua osaksi
laajempaa kehityssuunnitelmaa (H1). Moni haastateltavista uskoi, ettd tyontekijakohtai-
sista asioista padstaisiin parhaiten selville dialogin avulla (H1, H3, H4). Kaksi koki kar-
toittamisen olevan luontevinta kahdenkeskisissd keskusteluissa, kuten kehityskeskuste-
luissa (H1, H4). My6s kompetenssikartoitukset (H4, H0) seka 180- tai 360 -
soveltuvuusarvioinnit (H2) koettiin yksilélahtokohtien selvittimisessa hyodylliseksi.
Yhden vastaajan mukaan tiettyja yksilokohtaisia asioita, kuten henkilén urasuunnitelma,
tulevaisuuden tavoitteet ja vahvuudet tulisi kdyda lipi riittavan yksinkertaisella kaavalla.
Esimerkiksi vapaa tekstikentta ei hinen mielestdan soveltuisi tyontekijakohtaisten asi-

oiden selvittimiseen. (H1.) (Taulukko 6.)
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Taulukko 6. Haastateltavien mielipiteitd yksilolihtokohtien kartoittamisesta

Yksil6ldhtokohtien kartoittaminen kohdeorganisaatiossa

Nyky- — suurin osa koki esimiesten tuntevan johdettavansa yleiselld tasolla

tilanne melko hyvin, mutta kaipasi kartoittamiseen lisdd systematiikkaa
— valtaosan mielesté kartoittaminen on joiltain osin systemaattista

— yksityisasioista ei juurikaan keskustella; puheeksi vain tyontekijan

omasta aloitteesta

Vaikuttavia  — henkilgsidonnaisuus; yksilslihtékohtien tuntemus riippuu seki
tekijoitd alaisesta ettd esimiehesta
- esimiehen kokemus, ihmistuntemus, lisniolo
— alaisten maara

— urakeskusteluille tarjoutuva aika

Kartoitus- — dialogi;

tapoja — kehityskeskustelut
— ilmapiiritutkimukset
— rekrytointitilanteet

— 180- ja 360 -arvioinnit
— kompetenssikartoitukset

— viikoittaiset one to one -keskustelut

8.4 Ympirist6lihtokohtia

Haastateltavilta tiedusteltiin my6s tyémarkkinoihin ja kohdeorganisaation toimialaan
liittyvid asioita, jotka talld hetkelld tai tulevaisuudessa tulisi heidin mielestiin huomioi-
da urasuunnittelussa. Kysymykselld viitattiin esimerkiksi demografisiin, taloudellisiin,

sosiaalisiin, teknologisiin ja poliittisiin toimintaympariston muuttujiin.

Esimicehista nelja korosti vastauksessaan toimintaympariston muutosluonteisuutta, jon-
ka koettiin aikaansaavan haasteita urasuunnittelulle (H2, H3, H4, H6). Kohdeorganisaa-
tion toimialaa kuvattiin hektisend alana, jossa tilanteet muuttuvat jatkuvasti ja yhteis-

toimintaneuvotteluja on usein. Alalle hakeutuvien ihmisten koettiin kuitenkin tiedosta-
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van muutosalttiuden ja jollain tasolla myds sietivin muuttuvaa tyGympiristod. (H4.)
Kahden haastateltavan mukaan urasuunnittelussa tulist huomioida etenkin tekniikan
kehitys (H1, H2). Tekniikan kehitys nahtiin syyksi esimerkiksi sithen, ettd kolme kuu-
kauttakin on kohdeorganisaation toimialalla pitka aika. Tekniikan muutosten myota
yksiloiden uskottiin kohtaavan erilaisia vaatimuksia, jolloin kdden taitoja nahtiin vaadit-
tavan yha vihemmin ja erityisesti koulutettujen moniosaajien tulevan olemaan vahvoil-
la. (H2.) Vastaajista kaksi uskoi kohdeorganisaation toimialan ty6paikkojen mairin vi-
henevin tulevaisuudessa entisestddn (H1, H2). Heisti toinen kertoi, ettd kohdeorgani-
saatiossa tehdiin tilld hetkelld paljon manuaalista tyotd, minkd hian uskoi automa-
tisoinnin lisdantyessd johtavan asiantuntijatyon tarpeen vahenemiseen ja samalla tyon-
tekijoiden vapautumiseen tydmarkkinoille. Hinen mukaansa kaikki automatisoitavissa

oleva ty6 tullaan tulevaisuudessa automatisoimaan. (H1.) (Taulukko 7.)

Urasuunnittelussa huomionarvoisina asioina pidettiin my6s kohdeorganisaation toimi-
alan korkeaa kilpailuastetta (H3), maayksikéiden markkinoiden lokaaliutta ja toimin-
taymparistojen erilaisuutta (H5) sekd omistajataholta tulevia tulospaineita (H7). Yhden
vastaajan mukaan organisaation tulisi tulospaineiden vuoksi kyetd tyoskentelemain te-
hokkaasti pienella tyontekijamaarilld. Samasta syysta sen palvelukseen on hinen mu-
kaansa valikoitunut kovan paineensietokyvyn omaavia ithmisia. (H7.) Kolme haastatel-
tavaa piti tirkednd myos taloustilanteen huomiointia (H2, H3, H7). Vallitsevan talousti-
lanteen vuoksi kohdeorganisaation kerrottiin joutuvan sadstimaan monessa paikassa
(H2, H7). Haastatteluhetkelld ajankohtaisia olivat muun muassa yhteistoimintaneuvot-
telut ja niistd johtuneet lomautukset, joiden koettiin vaikuttaneen negatiivisesti henki-
16ston motivaatioon (H3) ja stressitasoon (H2). Yksi vastaajista uskoi tydmarkkinatilan-
teen parantumisen kasvattavan helposti henkiloston vaihtuvuusprosenttia ja tekevin
osaavan ja soveltuvan tydvoiman 16ytimisestd haastavaa. Han uskoi tyourien lyhenty-
vin tulevaisuudessa pitkistd, kymmenen vuoden urista maksimissaan kolmen vuoden
lyhyisiin jaksoihin ja samalla urasuunnittelun merkityksen kasvavan henkiloston sitout-

tamisessa. (H2.) (Taulukko 7.)
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8.5 Organisaatiolihtékohtia

Kysyttdessa esimiehiltd kohdeorganisaatioon liittyvid, urasuunnittelussa huomionarvoi-
sia asioita, korostuivat vastauksissa erityisesti organisaation pieni koko (H2, H3, H4,
H5, Ho), sen rakenteen mataluus (H3, H4, H5, H0) seka kansainvalisyyden aikaansaa-
mat urakehitysmahdollisuudet (H2, H3, H6, H7). Tarkentavilla kysymyksilld tiedustel-
tiin myJs strategiaan, johtamiskulttuuriin, toimenkuviin, uramahdollisuuksiin sekd ura-

suunnittelun systematiikkaan liittyvia asioita.

Esimiehista viisi mainitsi huomionarvoisena seikkana organisaation pienen koon, jonka
koettiin aikaansaavan haasteita urasuunnittelulle (H2, H3, H4, H5, H6). Suuremman
organisaatiokoon vuoksi parempia mahdollisuuksia koettiin tarjoutuvan esimerkiksi
kohdeorganisaation kilpailijalla (H3) sekid konsernin emoyhtion yksikoissa (H7). Haas-
tatteluissa keskustelua heratti eritoten organisaatiorakenteen mataluus (H3, H4, H5,
HO6). Yksi haastateltavista koki rakenteen rajoittavan hierarkkista uralla etenemista, silld
kohdeorganisaatiossa hierarkiatasoja on vain nelji: toimitusjohtaja, johtoryhma, esimie-
het sekd asiantuntijat (H6). Rakenteen kerrottiin madaltuneen viime organisaatiomuu-
toksessa entisestddn team leader -toimenkuvien poistuttua kiytostd (H3). Kaksi vastaa-
jaa niki kohdeorganisaation rakenteen aikaansaavan helposti myos yksiléiden siiloutu-
mista ja sokeutumista muiden yksikoéiden tyon sisillolle (H4, H6). Yhden haastateltavan
mukaan tyontekijoilta vaaditaan matalarakenteisessa organisaatiossa omatoimisuutta ja
kykyéd kantaa vastuuta. Hin koki organisaatiorakenteen paitsi rajoittavan, myos luovan
mahdollisuuksia uralla kehittymiselle. Sekd korkea- ettd matalarakenteinen organisaatio
voivat hinen mukaansa toimia oikein hyvin: Matalassa organisaatiossa yleneminen hie-
rarkiassa on rajoitetumpaa, mutta esimerkiksi kommunikaatio osastojen valilla helpom-
paa. (H4.) Matalan rakenteen vuoksi uralla etenemisen kuvattiinkin tapahtuvan kohde-
organisaatiossa kaytinnossa useimmiten matriisissa (H5). Yksi totesi matalan rakenteen
rajoittavan merkittavasti uralla etenemisté ja kehittymista, mikali urakehitys nihdaan
vain vertikaalisena litkkumisena (H3). Haastateltavista viisi kokikin, ettei etenemisen
vilttamatta tarvitse tarkoittaa hierarkiassa nousemista vaan kyse voi yhtd hyvin olla ho-
risontaalisesta litkkumisesta (H2, H3, H4, H5, H7). Uralla etenemisen nihtiin voivan

tarkoittaa myos litkkumista hierarkiassa alaspiin (H2). Haastateltavista kolme korosti,
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ettei organisaatiorajojen tulisi rajoittaa henkil6tason uralla etenemista (H1, H2, H4).

(Taulukko 7.) Asiasta puhuttiin haastatteluissa muun muassa seuraavanlaisesti:

Ei saa ajatella niin, et on jonkinndkdinen kerho, missi pysytddn vaan kaikki pitda olla sil-
14 tavalla, et voi surffata missi tahansa koko organisaatiossa (H1).

Tietynlainen himmentiminen on aina hyvistd, ettd aika ajoin organisaatio mylldtdan vi-
hin rajummalla kddelld. Ettd ihmisid menee eri puolille, ettei siilouduta niin sanotusti.

(H4)

Neljd haastateltavaa korosti kohdeorganisaation pohjoismaisuuden aikaansaavan var-

teenotettavia uralla kehittymisen ja etenemisen mahdollisuuksia (H2, H3, H6, H7). Yksi
koki pohjoismaisuuden ainoaksi mahdollistavaksi kohdeorganisaatiokohtaiseksi tekijak-
si urasuunnittelua ajatellen. Organisaatiorakenteen tulisi hanen mukaansa tukea poh-

joismaisuutta ja yrityksen tyontekijoiden voida litkkua organisaation sisilld myos maasta
toiseen. Hinen mukaansa pohjoismaisuus et talla hetkelld kuitenkaan niy tarpeeksi pii-
vittdisessi tyOssd: Organisaatio on hyvin siiloutunut maakohtaiseen toimintaan, toimin-
ta keskittynyt pitkalti emoyhtioon ja emoyhtion ja Nordic -organisaation vilinen yhteis-

tyo on vahiistd. (H2.) (Taulukko 7.)

Kohdeorganisaation strategiaan liittyen tulisi esimiesten mukaan huomioida ainakin
strategisten kompetenssien siilyttiminen (H4), asiakaslahtoisyys (H3) seké haastaja-
asenne (H5, H6, H7). Kahden edeltivin tulisi vastaajien mukaan nikya my6s henkilos-
tossa (HO, H7). Haastaja-asemansa vuoksi organisaatiolta ja siten my6s sen henkilostol-
td kerrottiin vaadittavan joustavuutta ja ketteryyttd (H6). Yksi koki haastaja -asenteen
liittyvin vahvasti yrityskulttuuriin: Toiminnassa korostuu sen myota itsendinen ja jous-
tava tekeminen. Hén kuvasi haastaja-asenteen toteutumista seuraavasti: "Me toimitaan
kuten haastaja, eli tsempataan ja joustetaan ja sit ku ehitdan, ni sit nauretaan ja pidetdan
hauskaa. Tavallaan, et jokainen on sen henkinen, et on tottunut vaatimaan itseltdan

paljon ja vaatii sitda my6s muilta.” (H7.) (Taulukko 7.)
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Taulukko 7. Urasuunnittelussa huomionarvoisia, kohdeorganisaatiokohtaisia asioita

taloudellinen tilanne

noiden lokaalius ja

Yksil6taso Ympiristotaso Kohdeorganisaatiotaso
osaaminen; muutosluonteisuus pieni koko
kompetenssit tekniikan kehitys rakenteen mataluus
asenne taloustilanne pohjoismaisuus
sitoutuneisuus kilpailuaste strategisten kompetens-
kiinnostuksen kohteet tulospaineet sien sailyttaminen
syvat arvot tyourien lyhentyminen asiakaslahtGisyys
elamantilanne maayksikiden marlkki- haastaja -asenne

suhtautuminen toimintaymparistojen
akateemisuuteen erilaisuus
— muutosvalmius — urasuunnittelun merkityk-
— avoimuus sen kasvaminen sitoutta-

misessa

— uratoiveet ja -tavoitteet

Esimiesten kanssa keskusteltiin myos kohdeorganisaation timén hetkisestd #rasunnnitte-
Intilanteesta. Kaikki vastaajat kokivat talotasoisen jirjestelmallisyyden puuttuvan ura-
suunnittelusta. Urasuunnittelun systematiikan koettiin tilld hetkelld nikyvin organisaa-
tiotasolla lahinna kehityskeskusteluiden uraan ja tyon sisalt6on liittyvissa, lyhyen ja pit-
kan atkavalin tavoitteita selvittavissa rutiinikysymyksissa (H6). My0s esimiesten omassa
tyOssd urasuunnittelun kerrottiin rajoittuvan lahinna kehityskeskustelujen yhteyteen
(H1, H4, H6, H7) seka johdettavien piivittiisen tyon tukemiseen (H2, H5, H7). Yksi
haastateltavista koki, ettei edes kehityskeskusteluissa virallisesti juurikaan oteta kantaa
yksil6iden urien suunnitteluun. Hinen mukaansa asia on yleensa tullut puheeksi ldhinna

tyontekijan omasta aloitteesta. (H3.) (Taulukko 8.)

Yksi vastaajista kuvasi kohdeorganisaation tyontekijoiden yleensid luontaisesti “kasva-
van suurempiin saappaisiin”. Hin koki kohdeorganisaation harjoittaman urasuunnitte-
lun retroaktiiviseksi, lyhytjanteiseksi ja budjettiohjatuksi. Suunnittelu tapahtuu hinen
mukaansa melko vapaalla ohjauksella, minki vuoksi on vililli my6s henkilésidonnaista:

Yksittaisten esimiesten rooli, taito kuunnella ja jalkauttaa yksilotason intresseja, on hi-
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nen mukaansa lilan vahva. Hin koki horisontaalisen, yksikiden vilisen urapolkusuun-
nittelun tukahtuneen, minka vuoksi ihmiset eivat nde, mitd muissa yksikoissa tehdain.
My6s pohjoismaisuusaspekti on hanen mukaansa unohtunut urasuunnittelusta koko-
naan, minkéd vuoksi “lasikatto” tulee osalle tyontekijoistd vastaan melko nopeasti. (H6.)
My®6s toinen vastaaja kertoi kansainvalista lilkkuvuutta olleen hidnen uransa aikana ha-
vaittavissa etenkin litketoimintayksikéiden kannalta vain vihan. Aiheesta on hinen mu-

kaansa keskusteltu organisaatiossa, mutta asia ei kuitenkaan ole edennyt mihinkaan.

(H1.) (Taulukko 8.)

Esimiehiltd kysyttiin my6s, kokevatko he kohdeorganisaation jobtamiskulttunrin takevan
henkil6ston uralla kehittymista ja etenemistd. Vastaajista kolme oli sitd mielta, ettei joh-
tamiskulttuuri erityisemmin tue uralla kehittymistd (H1, H2, H3). Yksi kuvasi tilannetta
seuraavasti: "No varmasti niinkun tukee lainausmerkeissd, mutta kiaytinnén toiminta-
asteita el oo jalkautettu, et ois tyovilineet sen tekemiseen” (H1). Yksi esimiehisti ko-
rosti, ettd tyontekijoistd tulisi pyrkid koulimaan arvokkaita ”henkilopelaajia”. Hin koki,
ettei henkil6stohallinnolle kuitenkaan ole annettu vastuuta kehittaa tyontekijoita. Ha-
nen mukaansa kokonaisvaltainen kehittiminen puuttuu eikd henkil6stén osaamista ja
kehittymishalukkuutta vield taysin ymmarretd. (H2.) Haastateltavien mukaan HR: n
arvostusta tulisikin nostaa organisaatiossa (H2, H0) ja automatisoidun HR: n ja talent
managementin ohella irtautua konsernin HR -ohjauksen ulkopuolelle kansalliseen ura-
suunnitteluun (H6). Haastateltavista kolme niki myo6s pitkdjianteisyyden puuttuvan
tyontekijoiden kehittimisesta (H2, H3, H6). Kahden vastaajan mukaan organisaation
tapana on tehdé asioita vain kerran tai jattad aloitetut toimet kesken (H2, H3). Organi-
saation suhteellisen lyhyen historian ja usein vaihtuneen omistajapohjan uskottiin osal-

taan vaikuttaneen pitkajanteisyyden puuttumiseen (H3).

Seitsemasti esimiehestd nelja naki tilanteen positiivisemmalla tavalla (H4, H5, H6, H7).
Yksi koki johtamiskulttuurin tukevan yksiloiden uralla etenemista ja kehittymista tiet-
tyyn tasoon asti (H6). Kaksi kertoi ainakin omakohtaisesti saaneensa organisaatiotahol-
ta tukea etenemiseen ja kehittymiseen (H5, H6). Heista toinen kuitenkin koki, ettei ha-
nen oma johtamisensa valttaimaitta sisilla toimia, jotka ohjaisivat yksiloitd eteneméin
urallaan (H5). Yksi vastaajista kuvasi johtamiskulttuuria avoimeksi ja koki sen tukevan

urakehitystd melko hyvin. Hinen mukaansa kohdeorganisaation esimiesten yhteisty6
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toimii hyvin esimerkiksi sisaisissd rekrytoinneissa, hyvit tyontekijit paasaantoisesti
huomioidaan heille sopivien toimien avautuessa ja uudet tyOtehtivit laitetaan aina ensin
sisaiseen hakuun. Hén uskoi, etteivat organisaation esimiehet ainakaan halua estai joh-

dettaviensa uralla etenemistd. (H7.) (Taulukko 8.)

Kysyttiessd esimiesten mielipiteitd kohdeorganisaation #ralla kehittymis- ja etenemismabdol-
lisunfkesista, kertoi kolme haastateltavaa mahdollisuuksien olevan tietynlaisille yksil6ille
hyvit (H1, H4, H7). Erityisesti tyontekijan aktitvisuudella koettiin olevan vaikutusta
tarjoutuviin uramahdollisuuksiin (H4, H6, H7). Haastateltavien mukaan mahdollisuuk-
sien tarjoutuminen edellyttda yksilolta tilanteisiin tarttumista, kiinnostuksen esiin tuo-
mista (H4) sekd avointa luonnetta ja valmiutta ottaa vastaan haasteita (H1). Yksi koki
mahdollisuuksien tarjoutumisen kulminoituvan tilld hetkelld paitsi tyontekijin omaan
aloitteellisuuteen myos esimieheen (H6). Yksi vastaajista naki organisaatiossa olevan
paljon uramahdollisuuksia, mikali vertikaalisen ohella my6s horisontaalinen litkkuminen
mielletddn uralla etenemisend ja kehittymisend. Hinen mielestiin mahdollisuuksia tulisi
kuitenkin olla paljon nykyista enemmin. (H1.) Yksi esimiehistid ei puolestaan osannut
vastata kysymykseen suoraan, mutta koki, etteivit organisaation timin hetkiset kehit-
tymis- ja etenemismahdollisuudet ainakaan ole strukturoituja. My6s hin korosti yksilo-
kohtaisten ominaisuuksien merkitystd: ’Ma uskon, et kaikki noi tilld hetkelld meilld
perustuu sen ihmisen persoonaan hyvin paljon. Et sit, jos 16ytyy sopivan oloinen tyyppi
tai hyvan asenteen omaava, niin silld paasee paljon paremmin eteenpdin, ku sit jollain
tietylld track recordilla.” (H5.) Yksi haastateltavista koki timin hetkiset uralla kehitty-
mis- ja etenemismahdollisuudet hyvin rajallisiksi ja perusteli vastaustaan organisaation
pienelld koolla, positioiden rajallisuudella ja matalalla organisaatiohierarkialla (H2). On-
gelmaksi koettiin tilld hetkelld se, ettei uralla etenemisen ja kehittymisen mahdollisuuk-
sia tunnisteta eikd valmiita paikkoja, joihin tyontekijoitd voisi siirtad organisaation sisil-
14, ole tarjolla. (H5.) Paikkoja kerrottiin vapautuvan yleensa vain muutostilanteissa (H5,

H6). (Taulukko 8.)

Haastateltavilta tiedusteltiin my6s, millaisena he uskovat henkil6ston ja johdettaviensa
nikevin kohdeorganisaation timin hetkiset uralla kehittymis- ja etenemismahdollisuu-
det. Kaikki vastaajat kokivat organisaatiossa olevan paljon tyontekijoita, jotka kaipaavat

parempia kehittymis- ja etenemismahdollisuuksia. Yksi kertoi haastattelussa seuraavaa:
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"Sen mi oon niinku huomannu, ettd aina kun pitdd kaks kertaa vuodessa niditd navigaat-
tori-kehityskeskusteluja, niin poikkeuksetta kaikki kysyvit tallaisen urapolun perdin.”
(H2.) Esimichet korostivat vastauksissaan erityisesti tyontekijakohtaisia eroja: Osa kai-
paa kehittymis- ja etenemismahdollisuuksia ja osa ei (H1, H3, H4, H6, H7). Yksi haas-
tateltavista koki kyseen olevan erityisesti ikd-, elimintilanne- ja luonnekysymyksesta
(H6). Ykst oli havainnut etenkin nuorten kaipaavan parempia etenemis- ja kehittymis-
mahdollisuuksia (H3). Yksi pohti, etteivit kaikki tyontekijat valttaimattd kerro kaipaa-
vansa lisdd uramahdollisuuksia, vaikka niin todellisuudessa olisikin (H4). Yhden vastaa-
jan mukaan moni saattaa pysyd tyytyviisend toimenkuvaansa useiden vuosien ajan, kun
taas toiset kylldstyvit helpommin ilman uusia haasteita (H7). Yksi oli sitd mieltd, ettd
esimiesten tulisi rohkaista my6s sen hetkiseen tyohonsa tyytyvaisia tyontekijoitd kokei-
lemaan uusia tehtivid ja kehittymismahdollisuuksia. Hin koki esimerkiksi oman tiimin-
sd jasenten tyytyvaisyyden melko hyvaksi, mutta oli havainnut esimerkiksi asiakaspalve-
lussa tyoskentelevien kaipaavan uusia uramahdollisuuksia. Uralla eteneminen oli kui-
tenkin koettu haastavaksi my6s hinen yksikossain, silld tyontekijéiden osaamisen olles-

sa korkealla tasolla, on hinen mukaansa vaikeata ottaa uralla askeleita eteenpain. (H1.)

Yksi haastateltavista kertoi, ettei kukaan henkilékohtaisesti ollut ilmaissut kaipaavansa
parempia uralla kehittymisen ja etenemisen mahdollisuuksia vaan asia oli tullut ilmi
tyOtyytyvaisyyskyselyd purettaessa. Hinen mukaansa organisaation tyontekijit kokevat,
ettei uralla kehittymismahdollisuuksien valttamattid tarvitsisi tarkoittaa hierarkiassa yle-
nemistd vaan kyse voisi olla myOs horisontaalisesta liikkkumisesta. (H5.) Kehittymis- ja
etenemismahdollisuuksien puutteen oli my6s havaittu aikaansaaneen tyontekijoiden
keskuudessa helposti negatiivisia tuntemuksia, kuten “leipaantymista” (H2, H7) ja tur-
hautumista (H6, H7). Turhautumisen tunteita oli havaittu etenkin pidempiin tehtivis-
saan tyoskennelleiden keskuudessa (H7). Yhden haastateltavan mukaan pisimpaan on
tyoskennelty esimerkiksi verkon puolella, jossa tyontekijit ovat periaatteessa korkeim-
malla hierarkiatasolla, jolle teknisesti on mahdollista paistd. Osastokohtaiset erot ovat

hinen mukaansa vaihtuvuudessa merkittdvid: Esimerkiksi asiakaspuolella vaihtuvuus on

suurempaa. (H4.) (Taulukko 8.)

Kysyttdessd esimiehiltd, uskovatko he kohdeorganisaation resurssien riittivin urasuunnit-

teluun, olivat vastaukset padosin myonteisid. Vain yksi vastaajista oli sitd mieltd, etteivit
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resurssit talla hetkella riittaisi (H2). Viisi puolestaan uskoi resurssien riittavan, mikali
kyse ei olisi liian laajamittaisesta projektista (H1, H3, H5, H6, H7). Yhden haastatelta-
van mukaan aikaa ja rahaa 16ytyy aina, mikali asia on hyva ja sille on tarvetta. Han ei
uskonut resurssien riittimisen olevan ainakaan aikakysymys, varsinkaan, mikali jokin
jarjestelma tukisi prosessin lapiviemistd. (H4.) Yksi koki resurssien riittivyyteen voita-
van vaikuttaa esimerkiksi yhteisten saantojen avulla seka esimiesten keskinaiselld, aktii-
visella tietojen vaihtamisella, jolloin kaikkeen ei tarvitsisi maarittad erillistd vastuuhenki-
164 (H7). Yksi ndki resurssien riittivyyden linkittyvin pitkilti sithen, mitd funktioita
urasuunnittelun osalta mahdollisesti ulkoistetaan ja mitd hoidetaan organisaation sisalld

(HG). (Taulukko 8.)
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Taulukko 8. Esimiesten mielipiteitd kohdeorganisaation urasuunnittelutilanteesta

Vahvuudet ja mahdollisuudet

Heikkoudet ja kehittimistarpeet ‘

Organisaatiorakenne toimii my6s mahdollistavana tekijind; esim. pohjoismaisuus
atkaansaa varteenotettavia uramahdollisuuksia ja mataluus helpottaa osastojen vilis-
ta kommunikaatiota.

Esimiehet tekevit hyvia yhteistyota esimerkiksi sisdisissa rekrytoinneissa.
Padsaantoisesti hyvit tyontekijat huomioidaan sopivien toimien avautuessa.

Uudet ty6tehtivit laitetaan aina ensin sisdiseen hakuun.

Esimichet eivit suhtaudu johdettaviensa uralla etenemiseen negatiivisesti.

Nykyiset urakehitysmahdollisuudet ovat etenkin aktiivisille, avoimille ja hyvin asen-
teen omaaville yksil6ille hyvit.

Organisaatiossa on paljon uramahdollisuuksia, mikili vertikaalisen ohella my6s ho-
risontaalinen litkkuminen nihdéin uralla etenemiseni ja kehittymisena.

Valtaosa uskoi resurssien riittavan urasuunnittelun harjoittamiseen.

Organisaatiotasoinen jarjestelmallisyys puuttuu: Systematiikka nakyy lahinna kehi-
tyskeskusteluissa, kehittymis- ja etenemismahdollisuudet eivit ole strukturoituja,
yksittdisten esimiesten rooli toiminnassa on liian vahva.

Urasuunnitteluun reagoidaan retroaktiivisesti.

Pitkdjinteisyys puuttuu henkiléston kehittimisestéd ja urasuunnittelusta: Suunnittelu
on lyhytnikéistd ja budjettiohjattua.

Horisontaalinen urapolkusuunnittelu on tukahtunut, minké seurauksena on havait-
tavissa yksikkOkohtaista siiloutumista.

Pohjoismaisuusaspekti on unohtunut urasuunnittelusta.

Tyé6vilineet urakehityksen johtamiseen puuttuvat.

HR: lle ei ole annettu vastuuta kehittda henkilostoa.

Henkil6ston osaamista ja kehittymishalukkuutta ei vield tiysin ymmarreta.

Uralla etenemisen ja kehittymisen mahdollisuuksia ei tunnisteta.
Uramahdollisuuksia ei ole tarpeeksi; niiden puute aikaansaanut tyontekijoiden kes-

kuudessa negatiivisia tuntemuksia.
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8.6 Toimenkuvakohtaisia asioita

Haastatteluissa keskusteltiin my6s kohdeorganisaation erilaisten toimenkuvien ja tehti-
vien tuntemuksesta. Kaikki vastaajat olivat sitd mielta, ettei koko organisaatiotasoisesti
ole tehty yhteniistd, systemaattista kartoitusta eri toimenkuvien ja tehtivien sisalloista ja
vaativuustasoista. Toimenkuvamairityksid on haastateltavien mukaan tehty lahinna yk-
sikkokohtaisesti (H4, H5, H6, H7) ja esimiestasolla (H2, H3, H6, H7). Esimiestason
kartoitusten kerrottiin liittyneen konsernitasolla suoritettuun Project Nordiciin (H2).
Yksikkokohtaisesti kartoituksia on vastaajien mukaan tehty tietyissa yksikoissa, toimen-
kuvakohtaisesti (H6, H7). Osan tehdyista toimenkuvakartoituksista kerrottiin liittyvin
julkishallinnon osaamisvaatimuksiin, joiden yllapitiminen on organisaatiossa pakollista
(HG6). Yksi haastateltavista kertoi, ettd esimerkiksi tuotepuolella on tehty kompetenssi-
karttoja, joissa on pohdittu muun muassa tuotekohtaista, tehtivin vaatimaa osaamista-
soa asteikolla yhdesti viiteen (H7). Viiden esimiehen kanssa puheeksi tuli myos tehta-
vi- ja toimenkuvakartoitusten kannattavuus. Heistd neljd koki kartoitusten tekemisen
urasuunnittelua ajatellen tarpeelliseksi (H2, H4, H5, H7). Yksi ehdotti, ettd tehtavan-
maaritykset olisivat my6s tyontekijoiden nahtavilld, mika lisdisi hinen mielestdan esi-
merkiksi toimenkuvien tuntemusta (H7). Yksi vastaajista ei nihnyt koko organisaatiota-
son kartoitusten tekemistd urasuunnittelun kannalta tirkeina, vaikkakin koki kartoitus-

ten tekemisen valtaosassa yksikoitd pakolliseksi (HO6). (Taulukko 9.)

Esimiesten mielipiteet tehtivi- ja toimenkuvakartoitusten mielekkadsti tekotavasta
vaihtelivat. Vastaajista kolme koki, ettd kartoitukset kannattaisi hoitaa esimiesten toi-
mesta, HR: n johtamana (H1, H3, H4). Heistd yksi perusteli vastaustaan silla, ettd esi-
miesten tulisi tuntea oman ryhminsi toimet ja niiden vaativuustasot (H4). Yksi koki,
ettd prosessissa kannattaisi esimiesten ja HR: n panoksen ohella hyédyntad my6s sidos-
ryhmayhteistyota, silla kyse on melko suuritoisesta prosessista eikd pelkdstaan esimies-
ten tulisi mairitelld esimerkiksi tyontekijoilta toivottuja kompetensseja (H3). Yksi vas-
taajista koki, ettd ohjeistukset ja mallit kartoituksiin tulisi resurssien sdastdmiseksi saada
joltain yhteistybkumppanilta, mikili osaaminen niiden suorittamiseen talon sisilld puut-
tuu (H1). Yhden haastateltavan mukaan organisaation tulisi itse maarittad tavoitteitaan
tukevat raja-arvot, mutta ulkoistaa kartoitukset ammatti - ihmisille (H2). Yksi korosti,

ettd kartoituksissa tulisi kiinnittdd huomiota erityisesti olemassa olevan tilanteen ja tule-
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vaisuuden tarpeiden viliseen aukkoon: Ensin tulisi kartoittaa tilanne ja sen jilkeen poh-
tia suuntaa, johon halutaan lihted. My6s kompetenssikartoituksia voisi hinen mukaan-
sa hyodyntaa kartoituksissa, samoin kuin organisaatiossa kaytossa olevaa henkilostojar-
jestelmad, josta kaikkien toimenkuvien ainakin paiteknologioineen ja tyGtehtavineen

tulisi 16ytya. (H5.) My6s tiimikohtaiset osaamiskartat koettiin toimenkuvakartoituksissa

hyodyllisiksi (H7). (Taulukko 9.)

Neljan haastateltavan kanssa tuli puheeksi my6s zoimenkuvien pysyvyys muuttuvassa toi-
mintaympiristossa (H2, H3, H5, H7). Heistd kolme oli sitd mieltd, ettd kohdeorganisaa-
tiosta on loydettavissd my6s pysyvampid toimenkuvia (H2, H3, H5). Yksi vastaajista
totesi ainakin core -funktioiden olevan tietylla tasolla pysyvia (H5). Yksi mainitsi esi-
merkkind pysyvimmistd toiminnoista lain vaatimat toimenkuvat seki johto- ja myynti-
tehtavat. Hinen mukaansa hyvid myyjid tarvitaan aina, vaikka organisaatio muuttuisi
mihin suuntaan tahansa, silld myyntid ei kokonaan voida automatisoida. Hin uskoi
my0s teknisten asiakaspalvelutehtivien olevan melko stabiileja. (H2.) My6s toinen esi-
mies mainitsi laskutustehtavien ohella pysyvimpini tehtavini asiakaspalvelun ja myynti-
tehtdvit (H3). Yksi vastaajista ei osannut sanoa, 16ytyyko kohdeorganisaatiosta pysy-
vampia toimenkuvia. Hin oli kuitenkin sitd mielta, ettd esimerkiksi valtionhallinnossa
on huomattavasti helpompi 16ytdd pysyvampid toimia ja niiden mukaan maaraytyvia
palkkaluokkia, misté syystd myos urapolkujen luominen on helpompaa. (H7.) (Tauluk-
ko 9.)
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Taulukko 9. Esimiesten mielipiteita tehtivi- ja toimenkuvakartoituksista

Toimenkuvien tuntemus kohdeorganisaatiossa

— Yhtenaista, systemaattista kartoitusta eri toimenkuvien ja tehtivien sisalloista ja vaa-
tivuustasoista ei ole tehty koko organisaatiotasoisesti; kartoitukset lahinni esimies-
tasoisia ja yksikkokohtaisia.

— Osa tehdyista kartoituksista liittyy julkishallinnon yllapitovelvoitteisiin osaamisvaa-
timuksiin.

— Valtaosa vastaajista koki toimenkuvakartoitusten tekemisen urasuunnittelun kannal-
ta tarpeelliseksi ja kannattavaksi.

— Suoritettujen toimenkuvamaaritysten esittimisen henkil6stolle nahtiin voivan kas-
vattaa tyontekijéiden toimenkuvatuntemusta.

— Mielipiteet kartoitusten kannattavasta tekotavasta vaihtelivat vastaajittain.

— Pysyvimpind toimenkuvina mainittiin core -funktiot, lain vaatimat toimenkuvat

seki johto-, myynti-, laskutus- ja asiakaspalvelutehtavat.

8.7 Urasuunnittelun edellytyksid organisaatiolle

Kysyttiessd esimiehiltd, mitd urasuunnittelun harjoittaminen heidin mielestddn edellyt-
taisi organisaatiolta, saatiin vastauksina lukuisia huomionarvoisia asioita. Yleisimmin
haastatteluissa tuotiin esille systemaattisuus (H2, H4, H5, H0): Urasuunnittelun edelly-
tyksend mainittiin muun muassa henkiléstohallinnon kattosuunnitelmien jalkauttami-
nen (H6) seki strategian ja urasuunnitteluprosessin olemassaolo (H2). Yhteensi kolme
vastaajaa koki urasuunnittelun edellyttivin organisaatiolta myos sitoutumista (H1, H4,
Ho6). Yksi niki toiminnan jatkuvuuden ja pitkajanteisyyden merkityksen korostuvan
etenkin kattosuunnitelmien jalkauttamisessa. Hinen mukaansa urasuunnittelua ei orga-
nisaatiotasoisesti tulisi tehda trendeittdin vaan pidemmalld aikavililld kuin kahden vuo-
den strategiaa. (H6.) Urasuunnittelutoimintaan sitoutuminen nahtiin johtamiskysymyk-
sena (H4, H6). Esimiesten tehtiviksi koettiin suunnitelmien jalkauttaminen ja ’myymi-
nen” eteenpiin henkiléstolle (H4). Sitoutumisen suhteen tilanne nahtiin hyvina: Kaikki
haastateltavat kokivat, ettd organisaation johto, esimiehet ja muu henkil6sto olisivat

valmiita sitoutumaan urasuunnitteluun. Etenkin henkildston sitoutumishalukkuuteen

uskottiin (H2, H7). (Taulukko 10.)
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Kolme haastateltavaa koki urasuunnittelun edellyttivin organisaatiolta my6s avoimuut-
ta (H1, H2, H6). Yhteistyon merkitystd korosti haastatteluissa kaksi vastaajaa (H4, H7).
Heista toinen mielsi urasuunnittelun tarkeimmaksi edellytykseksi juuri organisaation
kaikkien eri tahojen vilisen systemaattisen yhteistyén (H4). Toinen puolestaan korosti
etenkin henkil6stohallinnon ja esimiesten valisen yhteistyon merkitystd. Hinen mu-
kaansa urasuunnittelu edellyttid organisaatiolta my0s riittdvin hyvid perusteluita ja ope-
ratilviseen toimintaan motivointia: Erittdin tirkedna hin naki prosessiin osallistuvien
korkean motivaatiotason, silld ilman motivaatiota ei hinen mukaansa ole tulosta. (H7.)

Yksi vastaajista koki tirkednd, ettd eri osapuolet ymmartiisivat urasuunnittelusta koitu-

van hyédyn (H1). (Taulukko 10.)

Tiedonkisittelyn ja dokumentoinnin merkitystd korosti haastatteluissa kaksi vastaajaa
(H4, H7). Urasuunnittelun koettiin edellyttavan, ettd organisaatiossa sovitaan tiedonke-
ruu ja -hallinnointitavoista: Siitd, miten tietoa kerdtdin, mihin se tallennetaan, kuka sii-
hen piisee kisiksi ja miten sitd tulisi kasitelld. Yksi vastaajista ehdotti my6s yhteisten
pelisadntojen kirjaamista HR: n laatimaan dokumenttiin (H7.) Systemaattista dokumen-
tointia pidettiin tirkednd, jotta tyontekijoiden kanssa voitaisiin sadnnollisesti paivittda
tilannetta saavutusten seka yksilo- ja organisaatiotason suunnitelmien suhteen (H4).
Urasuunnittelun koettiin edellyttivin my0s riittivad organisaatiokokoa ja stabiiliutta
(H5), resursseja (H2, H5, HO6) seka joustavuutta ja muuntautumiskykya (H2, H6). My6s

erilaisten urapolkujen mahdollistaminen koettiin tirkedksi (H4). (Taulukko 10.)

8.8 Urasuunnitteluprosessi

Esimiesten mielipidettd tiedusteltiin my0s siitd, minkalaisia vaiheita ja asioita urasuun-
nitteluprosessissa tulisi huomioida. Koska saadut vastaukset linkittyvit vahvasti edelta-
vaan lukuun, on lukujen keskeiset asiat esitetty kootusti taulukossa 10. Esimiehista
kolme koki, ettd kyse tulisi olla suhteellisen kevyesti ja selkedsta prosessista (H3, H5,
Ho0). Heista kaksi piti tarkedna etenkin prosessin helppoa ymmarrettivyytta ja jalkautet-
tavuutta (H3, HO6). Yksi koki hyvin perehdytyksen voivan helpottaa prosessin lipivien-
tid (H5). Kaksi haastateltavaa korosti vastauksessaan kokonaisuuden huolellista suun-
nittelua (H1, H5). Toinen heista piti tirkednd my0s tavoitteen asettamista korkealle.

Hinen mukaansa tehdyt suunnitelmat tulisi voida ylpeisti esittda organisaation ulko-
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puolelle ja niiden tulisi tukea sen mainetta haluttavana tydnantajana. (H1.) Yhden vas-
taajan mukaan prosessin tulisi olla konsernitasoinen. Urasuunnittelun tulisi hinen mie-
lestddn olla ennakoivaa. (H6.) Kahden haastateltavan mukaan palkkahallintokontrollin
tulisi linkittya urasuunnitteluun (H6, H7). Toinen heistd perusteli linkityksen tarpeelli-
suutta toimenkuvien merkittavalld tulotasovaihtelulla, jonka hin talld hetkelld koki jar-
ruttavan esimerkiksi tehtavankiertoa (HO6). Toinen puolestaan koki linkitysten voivan
helpottaa esimiesten tyota, silld siten lupaa palkankorotuksille ei tarvitsisi anoa erikseen.
Kyse voisi hinen mukaansa olla esimerkiksi vaativuaustasoon sidoksissa olevista suosi-
tuspalkkatasoista. (H7.) Yksi vastaajista koki, ettd prosessin yhteni vaiheena tulisi nih-
di “exit -vaihe”, johon urasuunnittelu hinen mukaansa kulminoituu. Térkeité olisi hi-
nen mielestadn maarittad, minka toimien avulla voidaan tukea asiantuntijan siirtymista

organisaatiosta ulos. (H1.) (Taulukko 10.)

Yhteensd viisi haastateltavaa koki, ettei yksil6llisid urasuunnitelmia voida laatia kovin
pitkille aikavalille (H1, H2, H3, H5, H6). Heistd yksi oli sitd mieltd, ettd suunnitelmia
tulisi kontrolloida vuoden tai maksimissaan kahden vuoden vilein (H1). Yksi koki vuo-
den jo pitkiksi ajaksi. Hinen mukaansa kyse tulisi olla sidnnollisesti paivitettavista, ly-
hyemmin aikavilin urasuunnitelmista. (H2.) Yksi esimiehista piti puolen vuoden jaksoa
hyvini aikavilind yksilollisten suunnitelmien kontrolloinnille (H6). Yksi koki, ettd ura-
suunnitelmia voisi tehdd maksimissaan viideksi vuodeksi kerrallaan (H5). Kolme vas-

taajaa piti vilden vuoden ajanjaksoa liian pitkdna valina (H1, H3, H6). (Taulukko 10.)
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Taulukko 10. Esimiesten mielipiteita urasuunnittelussa huomionarvoisista asioista

Organisaatiokohtaiset Prosessikohtaiset

— aloitteellisuus — systemaattisuus
— yhteistyo — jatkuvuus
— motivointi — keveys ja selkeys
— kattava perehdytys — helppo ymmirrettivyys ja
— sitoutuminen ja pitkdjanteisyys jalkautettavuus
— avolmuus — konsernitasoisuus
— joustavuus ja muuntautumiskyky — exit -vaiheen toimet
— erilaisten urapolkujen mahdollistaminen — linkitys palkitsemiseen
— riittdva organisaatiokoko ja stabiilius — yksil6tason urasuunnitelmien
— riittdvit resurssit ja resurssitarpeen huomiointi riittavan lyhyt aikajanne
— ennakointi
— tiedonkisittely ja dokumentointi
— tavoitteen asettaminen korkealle
— olemassa olevan osaamisen mahdollisimman
tehokas hyodyntiminen

Haastateltaville esitettiin tdydentivid kysymyksid my6s teorian mukaisiin urasuunnitte-
luprosessin vaiheisiin, kuten osaamiskartoitusten tekemiseen seké kebittimiskeinojen ja -
mahdollisuuksien selvittimiseen liittyen. Kysyttaessd esimiehiltd, onko kohdeorganisaa-
tiossa tehty systemaattisia osaamiskartoituksia, vastasivat kaikki, ettei jirjestelmallistd
kartoitusta koko talotasoisesti ole tehty. Yhden vastaajan mukaan konsernissa suorite-
taan osaamiskartoituksia maayksikéiden toimitusjohtajien, johtoryhmien ja esimiesten
osalta, mutta asiantuntijat jadvit konsernitason kartoitusten ulkopuolelle (H6). Nelja
haastateltavaa kertoi, ettd osaamiskartoituksia on asiantuntijoiden osalta toistaiseksi
tehty ldhinni tiimikohtaisesti (H4, H5, H6, H7). Heistd kolme kertoikin yksikdssdin
sovellettavan omatoimisesti valittua kartoitustapaa (H4, H5, H6). Yksi kuvasi tiimissdan
hyédynnettivin kompetenssikartoituksen kattavan kolme erilaista nikékulmaa; tietotai-
to-osaamisen, henkil6kohtaiset ominaisuudet sekd organisaation osaamisen (H5).
Tyontekijoiden kompetensseja on yhden haastateltavan mukaan pohdittu my6s one to

one -keskusteluissa, joissa yksil6illikin on ollut mahdollisuus arvioida omaa osaamis-
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taan. Hinen mukaansa kartoituksia on yksikoissd vasta dskettdin ryhdytty tekemidin
tietylld, uudella pohjalla. Esimerkiksi hidnen tiimissddn uutta pohjaa ei vield ole hy6dyn-
netty vaan joitain kompetensseja kirjattu Excel -tiedostoon. (H7.) Yhden haastateltavan
mielestd organisaatiossa kartoitetaan asiantuntijoiden osalta heikosti esimerkiksi sit,
olisiko tyontekijistd esimieheksi. Hinen mukaansa yksil6ita on ryhmin sisilld nostettu
esimiesasemaan tietimattd, onko hinen osaamisensa riittavalld tasolla. (H2.) (Taulukko

11)

Kaikki haastateltavat katsoivat osaamiskartoitusten tekemisen tarpeelliseksi urasuunnit-
telun ja -polkujen luomisen kannalta. Yksi vastaajista koki organisaatiotason osaamis-
kartoituksista olevan etua jo pienessikin mittakaavassa (H5). Osaamiskartoituksista
koettiin olevan hy6tyd muun muassa koulutustarpeen méarittimisessd (H4) seki ete-
nemiskriteerien havainnollistamisessa: ”’Voitais nayttaa sille tyontekijalle, et ku sa saat
nima ikdanku raksittua osaamislistalta, ni sit sulla on mahdollisuus edetd” (H3). Niiden
koettiin my6s helpottavan esimerkiksi osaamisaukkojen havaitsemista (H5, H7) ja tiyt-
tamistd (H2) seka kehityssuunnitelmien laatimista (H5). Yksi vastaajista koki urasuun-
nittelussa organisaation kannalta olennaisimmaksi juuri sen, ettd olemassa oleva osaa-
minen hyodynnettaisiin mahdollisimman hyvin. Han ehdotti, ettd organisaatioon voitai-

siin pyrkid laatimaan kaikki yksikét yhdistavi, koko organisaation kattava kompetenssi-

kartta. (H7.) (Taulukko 11.)

Taulukko 11. Esimiesten mielipiteitd osaamiskartoituksista
— Koko organisaatiotasolla jirjestelmaillistd kartoitusta ei ole tehty.
—> Asiantuntijat jaavit konsernitason kartoitusten ulkopuolelle.
— Asiantuntijoiden osalta kartoituksia on tehty tiimikohtaisesti, vaihtelevin tavoin.
— Kartoitukset tarpeellisia urasuunnittelua ajatellen:
= Helpottavat esim. koulutustarpeen miarittimisti, etenemiskriteerien havainnol-
listamista, kehityssuunnitelmien laatimista sekd osaamisaukkojen havaitsemista ja
tayttamista.

— FEhdotuksena koko organisaatiotasoisen kompetenssikartan laatiminen
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Esimichiltd tiedusteltiin my6s, minkilaisia kehittymismahdollisuuksia ja -keinoja koh-
deorganisaation kannattaisi heiddn mielestdan hyodyntia urasuunnittelussa ja mahdolli-
silla urapoluilla. Vastaajien kiyttokelpoisiksi kokemia keinoja olivat muun muassa kan-
sainvilinen litkkuminen, tyon ohessa tapahtuva opiskelu, koulutuksiin osallistuminen
sekd kouluttajan tehtivit. Yleisimmin keskusteluissa nousi kuitenkin esille fehtdvinkierto,
jonka viisi haastateltavaa mainitsi yhtena hyvina kehittimiskeinona (H1, H2, H3, H4,
H7). Yksi esimiehisti oli sitd mieltd, ettd organisaation tulisi rohkeasti ja pitkajanteisesti
harjoittaa tehtavankiertoa. Hinen mukaansa tehtavinkierto tulisi pitda erillian kvartaali-
tuloksista ja uskoa siihen, ettd se tuottaa pitkalld aikavililld. (H6.) Yksi kertoi arvosta-
vansa tyontekijéiden mahdollisuutta vaihtaa rooliaan monipuolisesti uransa varrella.
Hinen mielestdan tehtivinkierron harjoittaminen onnistuisi kohdeorganisaatiossa mel-
ko hyvin ja soveltuisi tehokkaana oppimiskeinona my6s osaksi tyontekijan urapolkua.
Hinen mukaansa olisi hyvi, mikali organisaatiossa olisi enemman thmisia, jotka tuntisi-
vat talon “alusta loppuun”. Tillaisia henkil6itd voitaisiin hinen mielestidn hy6dyntaid
kokonaisprosessin asiantuntijoina. (H7.) My6s toinen vastaaja perusteli tehtivankierron
tarpeellisuutta silla, ettd koko palvelutuotantoa tulisi ymmirtaa organisaatiossa laaja-
alaisemmin (H6). Yhden haastateltavan mielesti tehtidvinkiertoa tulisi hyodyntdd ny-
kyista enemmain, koska organisaation tyontekijat ovat litan teknologiaorientoituneita:
”’Jos sd osaat skaalan, ni s osaat skaalan ja sd oot siind skaalassa se ainoo vivunkaintija,

ku sinne tulee keissi ja everybody else don’t touch this” (H1.) (Taulukko 12.)

Tehtivinkierron uskottiin voivan estdd tyontekijoiden “leipadantymistd” (H7) ja siilou-
tumista (H4), avartaa nikokulmia (H4, H7), kasvattaa organisaation tuntemusta (H7),
mahdollistaa tiedon jakamista sekd lisdtd osaamista (H4). Yksi vastaajista koki esimer-
kiksi ”ruohonjuuritasolla” ty6skentelyn antavan arvokasta tietotaitoa. Toimimalla orga-
nisaation eri toiminnoissa, voi hinen mukaansa saada nikemysti yrityksen toimintata-
voista ja eri hierarkiatasoilla huomionarvoisista asioista sekd oppia tuntemaan henkil6itd
lipi organisaation, mika helpottaa kommunikointia ja ty6skentelya. (H4.) Yksi koki teh-
tivinkierron voivan lisiksi kehittdd paitsi tyontekijin omaa, myos muiden osaamista:
’Se alkaa monesti jopa kehittdd sitd tyota siind uudessa osassa, kun tda ihminen osaa
kertoa, et kun me teemme niin, niin se atheuttaa vaikeuksia taalla paassa.” (H3.) Yksi
esimiehista korosti, ettei tyontekijoitd kuitenkaan voi siirtad rooliin, joka toimenkuval-

taan poikkeaa liikaa hinen tavanomaisesta tehtidvistdan. Hinen mukaansa tehtivankier-
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toa voisi kdytinndssi, edelld mainittua soveltaen, harjoittaa esimerkiksi siten, ettd ne
tyontekijit, jotka haluavat osallistua tehtivinkiertoon, vaihdettaisiin paittdin esimerkiksi
kolmeksi kuukaudeksi. (H7.) Yksi haastateltavista koki suurimman osan organisaation
tyotehtivistd olevan opittavissa tyon ohella. Hinen mukaansa tyotehtivien oppiminen
on lihinni yksilon oppimisnopeudesta ja asenteesta kiinni. (H5.) Yksi vastaajista puo-
lestaan korosti, ettei tehtavankiertoa tulisi harjoittaa turhaan, silld se vaatii paljon re-

sursseja siltd, joka kouluttaa tyontekijit uuteen rooliin (H3). (Taulukko 12.)

Taulukko 12. Haastateltavien mielipiteitd tehtavankierrosta
Etuja . oppimismuodon tehokkuus; osaamisen lisddntyminen
— tyontekijoiden leipddntymisen’ ja silloutumisen ehkiiseminen
— organisaation tuntemuksen kasvaminen ja nikokulmien avartuminen;
keino aikaansaada tarpeellisia kokonaisprosessin asiantuntijoita

— kommunikoinnin ja tiedon jakamisen helpottuminen

Haasteita — vaatii paljon resursseja siltd, joka kouluttaa tyéntekijit uuteen rooliin

— organisaation pieni koko ja palkkaluokkien puuttuminen jarruttavat

tehtavankierron harjoittamista

— vaikuttaa lyhyen aikavilin tuloksentekokykyyn

Muuta — tehtavinkierrosta tulisi tehda jatkumo ja sité tulisi harjoittaa rohkeasti

— tehtiavinkierto tulisi pitad erillidan organisaation kvartaalituloksista ja

luottaa sen pitkin aikavilin tuottavuuteen

— tehtdvinkierron harjoittamiselle tulisi olla yrityksessa todellinen tarve

Kolme haastateltavaa mainitsi kohdeorganisaatiossa kiyttokelpoisena kehittimiskeino-
na myos henkiloston konlutukset (H2, H3, H4). Heisté yksi oli sitd mielta, ettd organisaa-
tion tulisi rohkeasti pyrkid kouluttamaan tyontekijoita, joilla on oikea asenne ja perus-
taidot, kuten kielitaito (H2). Yhden haastateltavan mukaan kouluttaminen ja kouluttau-
tuminen tulisi mahdollistaa organisaatiossa muun muassa siksi, ettd erilaisten toimen-
kuvien ja tehtivien avautuessa voitaisiin aina ensisijaisesti kdyda lipi organisaation omat
tyontekijat. Hinen mukaansa henkil6ston kouluttaminen asettaa kuitenkin kohdeor-

ganisaatiolle haasteita, silld talld hetkelld jarjestelmillisyys niiden osalta puuttuu. Huo-
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mionarvoisena seikkana hin piti my6s koulutusten korkeaa hintaa: Koulutuksesta riip-
puen kaikkia osastoja ei hinen mukaansa kannatakaan aina kouluttaa. (H4.) Yksi vas-
taajista oli sitd mieltd, ettd organisaation tulisi pyrkia eroon koulutusten kilpailutuskult-
tuurista: T4lld hetkelld eri kompetensseihin suuntaavat koulutukset ovat hinen mu-
kaansa eri tahojen vastuulla eri vuosina eika yhtendistd, organisaatiotasoista kokonai-
suutta ole, vaikka sen olemassaolo olisi urasuunnittelun kannalta tirkeaa. (H6.) Kaksi
vastaajaa korosti, ettd my6s tyontekijoille voisi antaa kouluttajan tehtivia (H4, H5).
Toinen koki, ettd tyontekija voisi esimerkiksi koulutuksen kaytyaan jalkauttaa oppiman-
sa ryhmilleen tai jopa koko organisaatiolle (H4). (Taulukko 13.) Yksi haastateltavista
mainitsi kdyttokelpoisena kehittimiskeinona myos erilaiset tyén ohessa tapahtuvat
opinnot (H3). Yksi naki my0s tutoroinnin, mentoroinnin ja coachingin hyvina kehitta-
miskeinoina, mutta mahdollisesti suurempaan organisaatioon paremmin soveltuvina

(H1).

Taulukko 13. Haastateltavien mielipiteitd koulutuksista
Koulutukset kohdeorganisaation urasuunnittelussa
Etuja — toimii keinona tarjota tyontekijoille uramahdollisuuksia

— kouluttautumismahdollisuudet lisdavat organisaation mahdollisuuksia

turvautua ensisijaisesti sisaisiin rekrytointeihin

Haasteita — organisaatiotason jirjestelmillisyyden puuttuminen

— koulutusten korkea hinta

Muuta — organisaation tulisi rohkeasti pyrkid kouluttamaan tyontekijoita, joilla

on oikea asenne ja perustaidot, kuten kielitaito
— nykyisesta koulutusten kilpailutuskulttuurista tulisi pyrkid eroon

— myo6s tyontekijoille voi tarjota mahdollisuutta toimia kouluttajana

Kaksi haastateltavaa ei ottanut kantaa sithen, mitké kehittdmiskeinot soveltuisivat par-
haiten kohdeorganisaatioon. Molemmat heisti kuitenkin pitivit tirkednid tyontekijikan-
nan selvittimistd: Kéytettivien kehittdmiskeinojen tulisi heidin mukaansa pohjautua
my0s henkil6ston toiveisiin. Tyontekijoiden mielipiteiden selvittimisen koettiin helpot-
tavan muun muassa valittavien kehittimistoimenpiteiden jalkauttamista. (H5, H6.) Toi-

nen heista perusteli henkil6ston osallistamista myos urakontekstien eridvyydella: Se,
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miten kukin yksilé mieltda uralla etenemisen, vaihtelee tyontekijoittiin. Tyontekijéiden
mielipiteitd ja toiveita kehittimiskeinoihin liittyen tulisi hinen mielestdan tiedustella
avoimesti. Hyvina keinona henkil6ston kuulemiseen hin niki esimerkiksi Webropol -
kyselyn, joka sisaltiisi avoimia kysymyksid, kuten “milld tavalla haluaisit edeta uralla?”
sekd ”“miten miellit uralla etenemisen?” (H5.) My6s toinen vastaajista piti kyselyn te-
kemistd jirkevind. Hinen mukaansa kysymyksenasettelun tulisi alussa olla radtdléidym-

pid. (H6.)

Esimiesten mielipiteitd tiedusteltiin my0s frainee -objelmiin liittyen. Viisi haastateltavaa
kertoi, ettd organisaatiossa on joskus ollut trainee - ohjelma (H2, H3, H4, Ho, H7).
Ohjelman kerrottiin olleen kaytossd noin kymmenen vuotta sitten (H2, H6, H7). Yh-
den vastaajan mukaan ulkoisena konsulttina hyédynnettiin tuolloin Trainer’s Housea.
Hinen mukaansa ohjelma oli suunnattu nuorille, innokkaille yksiléille, joista pyrittiin
ohjelman myota kasvattamaan organisaatioon soveltuvia tyontekijoitd. (H2.) Esimiesten
nikemykset kdytossd olleesta ohjelmasta olivat positiivisia: Ohjelman koettiin aikaan-
saaneen monta osaavaa tyontekijai, joista muutaman kerrottiin yha olevan organisaati-
on palveluksessa (H2, H4, H6, H7). Monen osallistuneen kerrottiin jddneen taloon pit-
kaksi aikaa (H3, H6, H7). Yksi kuvasi kaytettyad ohjelmaa toimivaksi systeemiksi, joka
sisdlsi erittdin hyvid materiaalia. Hinen mukaansa ohjelma tarjosi hyvin mahdollisuu-

den kouluttaa tyontekijoitd juuri taloon soveltuvaan rooliin. (H7.) (Taulukko 14.)

Seitsemistd vastaajasta kuusi suhtautuikin trainee -ohjelmien kdytt6on positiivisesti
(H1, H3, H4,H5, H6, H7). Ykst ei ottanut kantaa niiden hy6dyllisyyteen kohdeorgani-
saation kannalta (H2). Yhden haastateltavan mukaan trainee -ohjelma voitaisiin hyvin
pyrkid luomaan organisaatioon. Han niki ohjelman hyvina keinona tarjota nuorille
mahdollisuus saada kdytinnén kokemusta tyoelamasta. Lisdksi ohjelmaan osallistuvat
voisivat hinen mukaansa tuoda uusia, tuoreita nikemyksid organisaatioon. Mikili trai-
nee -ohjelmia ryhdyttiisiin suunnittelemaan, tulisi hanen mielestdan ldhtea liikkeelle
sieltd, missa toitd on tarjolla. Han koki, ettei ohjelmaa varten kannattaisi turhaan ryhtya
luomaan uusia rooleja, silld se aikaansaisi organisaatiolle paljon ty6td. (H7.) Yhden vas-
taajan mielesta osallistujat kannattaisi ohjelman toimivuuden varmistamiseksi sijoittaa
yhteen osaan organisaatiota, mikali he tulisivat tekemain suurin piirtein samaa tyota

(H4). Yksi esimiehisté piti tirkednd ohjelmaan osallistuvien riittivaa motivointia ja pe-
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rehdyttimistd (H1). Kolme vastaajaa korosti my0s kéytettivissd olevien resurssien
huomiointia (H1, H4, H5). Yksi heistd mielsi trainee -ohjelman mittavaksi sijoitukseksi
(H4). Yksi puolestaan kuvasi ohjelmaa organisaatiolle helpoksi investoinniksi, joka
”maksaisi itsensa takaisin” (H6). Yksi oli skeptinen resurssien riittivyyden suhteen ja
pohti muun muassa sitd, kuka ottaisi vastuun operatiivisesta puolesta. Hinen mukaansa
olisi tirkedtd huolehtia siita, ettd ohjelmasta olisi hy6tya seka organisaatio- ettd osallistu-
jatasolla. (H5.) Yhtend hyvina trainee -ohjelman vaihtoehtona yksi haastateltavista piti

projektiluontoisten téiden ja tutkimusten teettimistd (H7). (Taulukko 14.)

Taulukko 14. Haastateltavien mielipiteitd trainee -ohjelmista
Etuja o osallistujat voivat tuoda organisaatioon mukanaan tuoreita nikemyksia
— hyvi keino tarjota nuorille kiaytinnon kokemusta tyoelamasta
— helppo investointi, joka maksaa itsensa takaisin

— mahdollisuus kouluttaa tyontekijoitd taloon soveltuvaan rooliin

Haasteita — vaatii paljon resursseja

Muuta — ohjelman ja sen roolien suunnittelun tulisi perustua osaajatarpeeseen
— suurin piirtein samaa tyota tekevit osallistujat kannattaisi sijoittaa yh-
teen osaan organisaatiota
— huomiota tulisi kiinnittaa riittivain motivointiin ja perehdytykseen,
kaytettavissa oleviin resursseihin seka sithen, ettd toiminnan hyodyt
nikyvit seki osallistuja- ettd organisaatiotasolla

— alemmin toteutettuun ohjelmaan liittyvat kokemukset ovat positiivisia

Kaikki haastateltavat kokivat my6s #lkomaankomennukset hyvana vaithtoehtona tarjota
tyontekijoille uralla kehittymisen ja etenemisen mahdollisuuksia. Yksi vastaajista kuvasi
ideaa “loistavana”. Tyontekijoiden kierrittiminen kansainviliselld tasolla voisi hinen
mielestadn helpottaa esimerkiksi maayksikoiden vilistda kommunikaatiota seka nike-
mysten esille tuomista. (H2.) Yksi puolestaan perusteli pohjoismaisen litkkumisen hyo-
dyllisyyttd silld, ettei kasvokkain tapahtuvan kommunikoinnin merkitys ole hivinnyt
mihinkadn. Hin koki fyysisissd tapaamisissa olevan hyva investoinnin tuottoprosentti:

Tyontekiji voisi saada paljon atkaan, mikali siirtyisi muutamaksi kuukaudeksi toiseen
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maayksikk66n. Hinen mukaansa ekspatriaattitydn hyddyntiminen kaatuisi kuitenkin
budjettiin, silld kyse on erillisistd tulosyksikoistd. (HO6.) Yksi vastaajista koki ulkomaan-
komennuksen voivan opettaa paljon: Vieraassa kulttuurissa tyoskentely voi esimerkiksi

auttaa ymmartdmain paremmin toista maayksikkod, sen toimintaymparistod ja tyOnte-

kijéiden lahtékohtia. (H5.) (Taulukko 15.)

Haastateltavat kokivat tyontekijoiden kansainvilisen kierrdttimisen edellyttivin sitou-
tumista (H2) ja tukea my6s muista pohjoismaista (H3). Yksi mainitsi huomionarvoisena
seikkana HR -asiat, kuten tydehtosopimuksen mukaiset menettelyvaatimukset. Mikali
kaytinnon jarjestelyt saataisiin toimiviksi, voitaisiin hinen mukaansa pidempiaikaistakin
kansainvilista tyontekijavaihtoa hyodyntaa enemmain. Ulkomaankomennukset olisi
hinen mielestddn helpointa jirjestda siten, ettd tyontekija siirtyisi toiseen maahan suorit-
tamaan samoja tehtavid, joita hoitaa omassa yksikossaan. (H7.) Kahden vastaajan mu-
kaan haasteita kansainviliseen tyontekijivaihtoon toisi kielimuuri (H1, H2). Heisté toi-
nen niki kielitaidon olevan kohdeorganisaatiossa yllittivin huono; joko ruostunut tai
alun perinkin heikko. Jopa henkil6ston englannin kielen osaaminen on hanen mukaan-
sa tilld hetkelld heikolla tasolla. (H2.) Toinen uskoikin ulkomaankomennuksia varten

tarvittavan organisaatiossa kielivalmentajaa (H1). (Taulukko 15.)

Taulukko 15. Haastateltavien mielipiteitd ulkomaankomennuksista

Ulkomaankomennukset kohdeorganisaation urasuunnittelussa

Etuja — lisda tyontekijoiden uramahdollisuuksia organisaatiossa

kasvattaa vieraan kulttuurin ymmarrysta
— helpottaa maayksikéiden vilisti kommunikaatiota

— fyysisissd tapaamisissa korkea investoinnin tuottoprosentti

Haasteita — tulosyksikéiden erillisyys
— kielimuuri
Muuta — erityishuomion kiinnittiminen HR -asioihin tirkeiti

— edellyttdd sitoutumista ja tukea my6s muista pohjoismaista

— luontevinta jirjestda siten, etta tyontekija siirtyy ulkomaille vastaa-

viin tehtdviin, joita hoitaa kotimaassaan
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Haastateltavilta kysyttiin my6s, onko kohdeorganisaation tyontekijoiden ja esimiesten
heiddn mielestddn luontevaa kiyda avointa dialogia uraan liittyvista asioista. Edeltivalla
viitattiin kysymyksessa seka tyontekija- ettd organisaatiokohtaisiin asioihin. Vastaajista
kuusi koki urakeskusteluiden toimivan organisaatiossa yleisesti ottaen hyvin (H1, H2,
H3, H5, H6, H7). Heisti nelja perusteli vastaustaan organisaation mataluudella ja
avoimuudella (H1, H3, H5, H7). Yksi koki dialogin toimivuuteen vaikuttavan esimer-
kiksi sen, ettd tyontekijdt ja esimichet ovat samaa ikaluokkaa (HO6). Organisaation tyon-
tekijoiden kerrottiin olevan melko liheisia seka kanssakdymisen jatkuvaa (H5) ja avoin-
ta (H7). Yksi kuvasi tyontekijoitd hyvin tasa-arvoisiksi. Organisaatiossa ollaan hinen
mukaansa halukkaita keskustelemaan asioista ja esimerkiksi jirjestelemain toita erilais-
ten yksiloldhtokohtien mukaan. Monet tyontekijat ovat esimerkiksi elimantilanteensa
vuoksi saaneet mahdollisuuden tehdi tilapéisesti lyhyempia tyopaivid, vuorotteluvapaita
tai etdtoita jopa toisesta maasta. (H7.) Yksi kertoi asioista puhuttavan suoraan esimer-
kiksi kahvitauoilla, mutta koki jirjestelmallisyyden puuttuvan keskusteluista. Hin koki

ainakin omalla kohdallaan kyseen olevan usein vain korupuheista. (H1.) (Taulukko 16.)

Yksi vastaajista ei halunnut yleistdd tilannetta, silld koki asian henkilésidonnaiseksi. Ha-
nen mukaansa esimies-alaiskeskusteluissa on aina osallisena kaksi yksilod, joten vuoro-
vaikutus joko toimii tai ei toimi: ”’Joidenkin ihmisten on helppo puhuu tommosista
asioista ja toisten on tosi vaikeeta. Joidenkin esimiesten on helppo ottaa puheeks ja
toisille se on ithan tervan juontii.” (H4.) Kaksi haastateltavaa kertoi, ettd monilla organi-
saation esimiehilld on kynnys ottaa uraan liittyvia asioita puheeksi johdettaviensa kans-
sa, koska etenemis- ja kehittymismahdollisuuksia ei ole tarjota (H2, H4). Toinen heista
kertoi itsekin ahdistuvansa siitd, ettei hinelld useammankaan vuoden jilkeen ole osoit-
taa etenemisreittejd johdettavilleen (H2). Toinen kuitenkin totest, ettei asian tarvitsisi
olla niin: ”Sehin on vasta keskustelun avaus, missa tiedustellaan ja katotaan onko toi-
sella tyontekijalla esimerkiksi juuri kiinnostusta johonkin suuntaan.” Hinen mukaansa
olisi kuitenkin esimiehen tehtdvi ottaa esille uraan liittyvia asioita ja pyrkia saamaan
myos passiivisemmat henkilot kertomaan uratoiveistaan. (H4.) Kaksi haastateltavaa
puolestaan korosti, ettd aktiivisuutta keskusteluissa tarvitaan seka esimies- ettd tyonteki-
jataholta. He kokivat, etta tyontekijoiden tulisi rohkeasti ilmaista esimerkiksi halunsa

edetd tai suuntautua urallaan. (H3, H7.) (Taulukko 16.)
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Yksi esimiehista oli sitd mielta, ettd tyouriin liittyvat keskustelut toimisivat paremmin,
mikali HR: n toimesta laadittaisiin kehityspolkusuunnitelma, jota esimiehet voisivat
kayttdd keskusteluiden tukirankana (H5). Kolme haastateltavaa koki my6s esimiesten
opastuksen voivan edesauttaa keskustelujen onnistumista (H1, H4, H5). Yksi heistd
ehdotti asiaan liittyvin valmennuksen jarjestimistd. Hinen mukaansa valmennus voisi
sisaltaa esimerkiksi harjoitteita, joissa uraan liittyvia asioita otettaisiin esiin. (H4.) Kaksi
haastateltavaa koki, ettd opastukseen soveltuisivat parhaiten lyhyet tiedonannot esimer-
kiksi esimiesfoorumissa (H1, H5). Toinen heista oli sitd mielta, ettei vastaavanlainen

tiedottaminen esimerkiksi SharePointissa tai sahkopostilla riittdisi (H5). (Taulukko 16.)

Yli puolet haastateltavista koki, ettd urasuunnitteluun liittyva dialogi olisi luontevinta
kidydd osana kehityskeskusteluja (H3, H4, H5, H7). Asiaa perusteltiin muun muassa
seuraavasti: ”Et se ei tuntuis siltd, ettd vaan multa timmostd asiaa tentataan. Ja se muo-
toiltais jotenkin niin, et me haluttais tietdd, jotta me voitais auttaa sua tassi. Et se el
tarkota sitd, et si oot nyt heti jossain poistuvien listalla, ku si et tykkéda tdstd tyostd.”
(H3.) Yksi vastaajista koki, ettei ura-asioista kaytavan dialogin tulisi olla pelkkien kah-
denkeskisten keskusteluiden varassa. Hinen mielestdin olisi parempi, ettd yksikko pu-
huisi ura-asioista my6s yhdessa, esimerkiksi workshoppien yhteydessa. Han koki yhteis-
ten keskustelujen voivan helpottaa esimerkiksi yksiléiden uratoiveiden jalkauttamista:
Koska kaikkien toiveiden tayttiminen ei ole mahdollista, voi yksikon tyontekijoiden
hyvi yhteisymmarrys ja sympatia toisiaan kohtaan aikaansaada sen, etta tyontekijat ovat

valmiita luopumaan jostain kollegan saaman edun vuoksi. (H6.) (Taulukko 16.)
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Taulukko 16. Haastateltavien mielipiteitd kohdeorganisaation urakeskusteluista

Organisaation ja tyontekijéiden vilinen uradialogi

| Positiivista — vyleisella tasolla keskustelut toimivat valtaosan mielesta hyvin;
kanssakdyminen jatkuvaa ja avointa
Kehitettavad — jirjestelmillisyys puuttuu
— kyse usein vain ’korupuheista”
— monilla esimiehilld kynnys ottaa puheeksi uraan liittyvii asioita,
koska uramahdollisuuksia ei ole tarjota
Kehitys- — kehityspolkusuunnitelman laatiminen urakeskusteluiden tueksi
ehdotuksia — valmennuksen ja opastuksen jirjestiminen esimichille
Vaikuttavia — henkil6sidonnaisuus
tekijoitd — organisaation mataluus ja avoimuus
— tyontekijdiden tasa-arvoisuus, liheisyys ja yhtenidinen ikdluokka
Muuta — aktiivisuutta tarvitaan sekd organisaatio- ettd yksilétaholta
huomioitavaa — suurin osa koki uradialogin soveltuvan parhaiten osaksi kehitys-
keskusteluita; my6s yksikoiden yhteisid keskusteluja ehdotettiin

8.9 Urapolut

Esimiehiltd kysyttiin myos sita, voisiko kohdeorganisaatioon heidian mielestdan muo-

dostaa urapolkuja. Seitsemisti vastaajasta kuusi koki, ettid jollain tasolla urapolkuja voi-

taisiin pyrkid luomaan (H1, H2, H3, H4, H5, H6). Kaikki haastateltavat olivat kuitenkin

sitd mieltd, ettei yhta yleistd, ennalta méarittyd polkua olisi mahdollista luoda kohdeor-

ganisaatioon. Esimiesten vastaukset kysymykseen olivat seuraavanlaisia:

Voi tinne luoda tietynlaisia urapolkuja varmasti. Urapolkuja pitis olla niin monta. Niis

pitdd olla kiintopisteitd, et saadaan kavennettua ja kohdennettua sitd juttua. (H2.)

Jonkinlaisia, siis aika lailla levee polku. Ehki siitd sit haaroja mahollisesti. Se, ettd miten

pitkille ne muotoillaan, niin se on sitten jo ehkéd hankalampi asia. Jonkinlainen syste-

maattinen toki varmaan vois olla ihan hyvind mallina, mutta ettd aika vapaamuotoinen

malli kuitenkin. (FH4.)

Se vois olla semmonen tyokalu. Henkil$ vois vaikka itse oman ldhtStasonsa sanoo, et

hei mé haluun tehdi urasuunnitelman. Ja sitte ois joku, miki otetaan siin vaihees esiin.
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Se ldhtis just siltd tavallaan organisatoriselta tasolta sen thmisen kohdalta ja sit mietittdis
mitd ne vaihtoehdot vois olla. (H5.)

Malleja, joita sit organisaatiokohtaisesti voitas soveltaa. Polun md ymmarrin jo sisalté-
vin faktisempaa tietoo siitd, et mistd mihin ja mistd mihin. (H1.)

Voi niit hy6édyntdd. Mi en oo ihan varma et onk se niinkun ongelma se waayksikin ben-
kilistomddard (alkuperiinen ilmaus muutettu) kokoluokaltaan, et kuin jalkautettavissa ne
mallit on. M4 vihin palaan sithen horisontaaliseen enemmain. Vertikaali mua epdilyttai.
Mi veikkaan et koko organisaatiolle sen vertikaalipolun kehittiminen voi vihin jaada
tyngiksi sen organisaation mataluuden takia. Et jos ei pystykddn lunastamaan todeks sité
polun loppuosaa, niin onks se pettymys vai ei. (H6.)

Varmasti voitais jotain tiettyjd suuntaviivoja. Uskon, et ainakin tuolla verkon puolella
voitais jossain madrin hyédyntid. Semmosia mahdollisuuksia, et joku vois ndhdd, ettd
jotta ma paisisin tonne, ni mé tarvitsisin nima kompetenssit ja timin kokemuksen. Mut
ei semmosena, et ku sd tuut tinne, nii sd oot viiden vuoden paist tuolla. (H3.) (Tauluk-

ko 17.)

Yksi haastateltavista piti ideaa urapolkujen suunnittelemisesta “kivana”, mutta oli varsin
skeptinen polkujen kaytinnon soveltuvuuden suhteen, koska koki organisaatioraken-
teen ja sen myotd myds toimenkuvien ja tehtdvien varioivan niin paljon, ettei polkua
enai tietyn ajanjakson jalkeen vilttamitta olisi sellaisenaan olemassa. Hin koki organi-
saation julkisen urapolun riskind myo6s tasa-arvokysymykset: Kaikista ihmisisté ei valt-
taimattd olisi osallistumaan samaan urapolkuun. My6s hinen mukaansa kyse tulisi olla
mieluummin laadittavista malleista tai luontaisten, mahdollisesti toteutettavissa olevien
urapolkujen hahmotelmista, ei automaattisena nahtavista poluista. Hinen mukaansa
organisaatioon voitaisiin pyrkia hahmottamaan esimerkiksi tiimikohtaisia kasvupolkuja.
Kehityspolkujen sijaan tulisi hinen mielestddn kuitenkin mieluummin pyrkid luomaan
esimerkiksi profiilikarttoja siita, minka tyyliset ihmiset soveltuvat mihinkin tehtavaan.

(H7.) (Taulukko 17.)

Esimiehiltd kysyttiin my6s, minkilaisia vaiheita wrapolkujen sunnnitteluprosessissa tulisi hei-
din mielestdin kdyda ldpi sekd mitd asioita siind tulisi heiddn mielestddn ottaa huomi-
oon. Keskusteluissa tuli esille monenlaisia asioita. Yksi korosti vastauksessaan doku-
mentoinnin merkitystd (H4) ja yksi demografisten tekijoiden selvittimisen tirkeytta
(H6). Kolme vastaajaa piti tirkeana henkiloston osallistamista urasuunnitteluprosessiin

(H2, H5, H6). Yhden vastaajan mukaan urapolkujen suunnittelun tulisi ehdottomasti
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linkittya yrityksen strategisiin tavoitteisiin ja johtamiseen (H2). Myos erilaisten kartoi-
tusten roolia korostettiin vastauksissa: Yksi haastateltavista koki, ettd ennen urapolku-
jen suunnittelua organisaatiossa tulisi suorittaa osaamiskartoitukset. Hinen mukaansa
tulisi pohtia erityisesti sitd, minkd osaamisten tulisi kehittya ja kuinka paljon, jotta uralla
voisi edetd. (H3.) Toinen puolestaan piti tirkedna, ettd tarvittava osaaminen selvitettii-
siin jokaisen yksikon osalta (H4). Yhden haastateltavan mukaan myos toimenkuvamai-
ritysten tulisi olla tehtyni ennen polkujen suunnittelua. Samalla kannattaisi hinen mu-
kaansa pohtia, onko organisaatiossa rooleja, joita ei vield ole huomattu perustaa. (H7.)
Myo6s toteutuneiden urapolkujen ja erilaisten horisontaalisten etenemismahdollisuuksi-
en kartoittamisesta koettiin voivan olla hy6tya. Yhden vastaajan mukaan my6s kohde-
organisaatiosta on loydettivissa useita tavanomaisia urapolkuja, joiden myota moni

tyontekija on edennyt. (H7.) (Taulukko 17.)

Esimiehid pyydettiin my6s antamaan eszzerkked mabdollisesti totentettavissa olevista nrapo-
luista. Moni vastaajista peilasi ehdotustaan organisaatiossa jo toteutuneisiin, tavanomai-
siin urapolkuihin (H1, H5, H6, H7). Nelja esimiesta kertoi asiakaspalvelun olleen mo-
nelle tyontekijille ensimmaiinen toimenkuva, josta oli myéhemmin edetty toisiin tehta-
viin (H3, H4, H6, H7). Yksi heistd kuvasi asiakaspuolta ’urapolkujen alkuldhteend”
(H4). Yhden haastateltavan mukaan asiakaspalvelun kautta tulee mahdollisesti eniten
uusia tyontekijoita sisddn organisaatioon. Yksi thminen ei kuitenkaan hanen mukaansa
jaksa tyoskennelld asiakaspalvelussa tyon luonteen vuoksi useita vuosia, joten organi-
saation tulisi kyetd tarjoamaan mahdollisuus edetd my6s erilaisiin toimiin. (H3.) Monen
esimiehen ehdottama urapolku alkoikin asiakaspalvelusta (H1, H3, H7). Yksi vastaajista
oli sitd mieltd, ettd asiakaspalvelusta voitaisiin luontevasti edetd esimerkiksi toimituksiin.
Luontainen urapolku voisi hinen mukaansa muodostua seuraavien toimien satjasta:
asiakastukitehtavat, asiakastoimitustehtavit sisaltien esimerkiksi konfigurointia ja pro-
visointia, toimitussuunnittelutehtavat, ratkaisusuunnittelutehtavat ja lopuksi esimerkiksi
CRM: n tehtivit. Toinen tavanomainen polku voisi hinen mukaansa kulkea asiakastu-
en kautta myo6s toimitusvastaavaksi ja sieltd esimerkiksi projektipaallikoksi. (H7.) Myos
toinen haastateltava ehdotti urapolkua, joka osin kulki edelld mainitunkaltaisten toimien
kautta: asiakaspalvelutyosta siirrytdan toimituksiin ja toimituksista projektimaiseen toi-
mittamiseen, minka jilkeen asiantuntijuutta lisataan siirtymalld ratkaisusuunnitteluun ja

myShemmin esimerkiksi key account engineerin tehtéiviin. Polulla voitaisiin hinen mu-
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kaansa hy6dyntdd myos tehtivinkiertoa siirtymilld esimerkiksi viestintiratkaisujen puo-
lelle vastaavaan positioon tai tehtaviin, minka jalkeen tyontekija voisi jlleen edeté ky-

seisen yksikon hierarkiassa. (H1.) (Kuvio 6.)

Moni vastaajista ehdotti my0s organisaation myynnin yksikostd alkavaa urapolkua (H2,
H3, H5, H6, H7). Yksi esimichistd ehdotti polkua, jossa tyontekiji aloittaisi myynnin
tuessa ja voisi myohemmin edeti urallaan esimerkiksi myyjiksi tai asiakasrajapintaan
asiakassuhdepdillikoksi (H3). Yhden vastaajan mukaan johonkin tiettyyn teknologiaan
perehtynyt tyontekiji voisi edetd myynnin tuesta my6s esimerkiksi tuotepaillikoksi.
Tuotepiallikostd han kertoi urapolkujen voineen johtaa esimerkiksi business manage-
riksi ja business managerista tuotekehityksen vetajaksi. (H5.) Yksi esimiehistd korosti,
ettei hyvin urapolun tarvitse aina linkittya titteleihin ja positioihin vaan esimerkiksi
myynnin yksikéssa tyonkuvan vastuualue voi kasvaa myos asiakkuuksien ja projektien
koon seki kansainvalisyysaspektin kautta. Hinen mukaansa edelld mainittuja hyodyn-
taimalld voisi luoda selkeitd askelia urapolulle. (H6.) Yksi haastateltavista ehdottikin seu-
raavanlaista urapolkua: Myyntiin otettaisiin harjoittelija myymaan pienemmille asiakkail-
le, vihitellen vastuuta lisdttiisiin esimerkiksi suurempien asiakkuuksien muodossa ja
jonain paivina tyontekijd voisi mahdollisesti nousta hierarkiassa myyntijohtajaksi. Mika-
li tyontekija ei haluaisi esimiesvastuuta, voitaisiin hinelle tarjota esimerkiksi kouluttajan
toimia. My6s horisontaalista liikkkumista voisi hyodyntia polulla. Hinen mukaansa
myynnistd voisi siirtya tiettyyn rajaan asti esimerkiksi tekniselle puolelle. Tekniselld puo-
lella tyoskentelevit voisivat hinen mukaansa luontevasti siirtyd esimerkiksi kommuni-
kaatioratkaisuthin. Hanen mielestain tekniseltd puolelta ei kuitenkaan voisi kovin hel-
posti siirtya myyntiin, silla myynti vaatii tyontekijaltd tietynlaisia ominaisuuksia. (H2.)
My®6s toinen haastateltava oli epiileviinen sen suhteen, voisiko esimerkiksi teknisestd
asiantuntijasta tehda myyjaa. Han korostikin sitéd, ettd tehtavinkiertoa tulisi hyodyntaa

urapoluilla soveltuvin osin, huomioiden roolien asettamat edellytykset. (H7.) (Kuvio 6.)
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Kuvio 6. Esimiesten vastauksista koottuja, kohdeorganisaation mahdollisia urapolkuja

Urapoluista keskusteltaessa tuli kolmen haastateltavan kanssa puheeksi myos pidem-
pddn organisaation palveluksessa tyoskennelleet henkil6t (H1, H4, H7). Yksi vastaajista
koki, ettd tyontekijat alkavat tietyssa idssd pohtia, miten haluaisivat urapolkunsa paittia
(H2). Yksti korostikin, ettd organisaatiossa tulisi pohtia, miten my6s yli 50 -vuotiaille
voitaisiin tarjota uralla etenemisen ja kehittymisen mahdollisuuksia. Hinen mielestidn
elakeidn kynnykselld oleville tyontekijoéille tulisi pyrkid 16ytdmaidn oma roolinsa ja paik-
kansa organisaatiossa, esimerkiksi senior advisorina. Hinen mukaansa yli 58 -vuotiaat
tyontekijit voisi my0s lukita jonkin projektin vetdjiksi elikeikddnsd saakka. (H1.) My6s
toinen haastateltava oli sitd mieltd, ettd organisaatioon voisi pyrkid luomaan senzorirooleja.
Senioriasiantuntijalla voisi hinen mukaansa olla jokin tietty vastuualue ja hin voisi toi-
mia linkkind esimerkiksi eri yksikéiden valilla. Seniorin tehtaviin voisi hanen mielestdin
kuulua esimerkiksi tiimin jasenten kouluttaminen ja tukeminen. Tyontekijoita ei kuiten-
kaan hanen mukaansa tulisi korottaa senioriksi vain tittelin vuoksi, koska tyontekijan
saama hyoty jaisi talloin pieneksi. Han koki, ettei ”normaali asiantuntijan” ja ’seniori-
asiantuntijan” rooleja voida luoda keinotekoisesti, ellei seniorirooli oikeasti sisilld vaati-
vampia tehtivid. Senioriasiantuntijoiksi ei hinen mukaansa voida nimittda lilan montaa
tyontekijad, koska organisaatiossa tulisi helposti pula muista asiantuntijoista. Han koki
haasteena etenkin senioriasiantuntijoiden valitsemisen, koska yhtd kauan organisaatios-
sa tyoskennelleita, yhtildisen patevyyden omaavia tyontekijoita saattaa samanaikaisesti

l6ytya useampia. (H7.) (Taulukko 17.)
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Esimiesten mielipidettd kysyttiin my0s sitd, kenelle urapolkujen tulisi olla suunnattu.
Kolme haastateltavaa oli sitd mieltd, ettd urapolkujen tulisi olla tarkoitettu kaikille niistd
kiinnostuneille (H4, H5, H7). Yksi heistd koki, ettd mikali urapolut olisi suunnattu vain
valituille tyontekijoille, saattaisi potentiaalisia tyontekijoitd jaadd huomioimatta (H7).
Yksi vastaajista oli puolestaan sitd mielta, ettd polkujen tulisi olla suunnattu paitsi niista
kiinnostuneille, my0s yrityksen tarkeidksi kokemille tyontekijoille. Kriteerit tayttavien
henkil6iden valintaan tulisi hinen mukaansa olla jokin systematiikka. Iké, sukupuoli tai
muu vastaava ominaisuus ei kuitenkaan saisi estada urapolulle osallistumista. (H2.) Yh-
den haastateltavan mukaan urapolkujen tulisi olla vapaachtoisia ja suunnattu niista
kiinnostuneille. My6s hin koki, ettei polkuja kuitenkaan vilttaimatta tulisi suunnata kai-
kille vaan esimerkiksi asiakasldhtéisille tyontekijoille, jotka ovat innokkaita oppimaan
uutta. (H3.) Yhden vastaajan mielestd urapolkujen fokuksen tulisi olla ikdryhmissd 22 -
30 vuotta, silld hinen mukaansa organisaatio on menettinyt paljon hyvia tyontekijoita
tastd ikaryhmastd, koska he ovat kohdanneet urallaan niin kutsutun “lasikaton” (HG6).
Kaksi haastateltavaa ehdotti my6s, ettd asiantuntijoille voitaisiin pyrkid luomaan omia
urapolkuja (H3, H6). Toinen heista perusteli vastaustaan esimiestehtivien vahaiselld

miirilli (H3). (Taulukko 17.)

Useimmat haastateltavista korostivat, ettd urapolkujen suunnitteluprosessin paavastuun
tulisi olla henkilostohallinnolla (H1, H2, H3, H4). Kahden vastaajan mukaan prosessi
tulisi hoitaa HR: n ja esimiesten yhteistyona (H2, H4). Toinen heista perusteli vastaus-
taan silld, ettei usko ulkopuolisen tahon voivan ilman mittavia haastatteluja nihda eri
yksik6iden tarpeita. Hinen mukaansa esimiehet tietdvit parhaiten osastojensa tarpeet,
jolloin ulkopuolisia tahoja kannattaisi hyoédyntdd korkeintaan konsultin roolissa. (H4.)
Yksi puolestaan katsoi, ettd HR: n tehtidvina olisi luoda tiettyja prosesseja, joissa esi-
miehet olisivat mukana (H2). Yksi vastaajista koki esimiesten tehtavaksi muun muassa
kussakin toimessa tarvittavien kompetenssien selvittimisen (H3). Kolmen vastaajan
mielestd my0s johdon tulisi HR: n ja esimiesten lisdksi olla osallisena prosessissa (H5,
Ho6, H7). Yksi heisti oli sitd mieltd, ettd johdon tulisi antaa linjat operatiiviselle ty6lle.
Hin uskoi my6s sitoutumisen olevan korkeampi, mikili suunnitteluprosessi hoidettai-
siin organisaation sisalla. (H5.) Esimiehistd nelja korosti vastauksessaan my6s henkilos-

ton osallistamista (H1, H3, H5, H6). Yksi heisti oli sitd mielté, ettd HR: n tulisi vastata
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prosessista, mutta koska silld ei ole kaikkea tarvitsemaansa tietoa, tulisi prosessiin osal-

listaa myos riittdva madrd esimiehid ja asiantuntijoita (H1). (Taulukko 17.)

Taulukko 17. Haastateltavien mielipiteitd urapoluista

Polkujen urasuunnittelun tyckalu;
luonne systemaattisia, vapaamuotoisia malleja
mahdollisesti toteutettavissa olevien polkujen hahmotelmia
tapauskohtaisesti sovellettavia
Suunnittelussa organisaatiostrategian asettamat tavoitteet
huomion- osaamiskartoitusten ja toimenkuvamairitysten suotittaminen
arvoista toteutuneiden urapolkujen ja horisontaalisten kehitysmahdolli-
suuksien kartoittaminen
dokumentointi
organisaation ja toimenkuvien muutosluonteisuus
henkil6ston osallistaminen
tasa-arvokysymykset
demografisten tekijéiden selvittiminen
Soveltuvia vertikaalinen ja horisontaalinen liitkkuminen; tehtivinkierto
kehittdmis- asiakkuuksien ja projektien koon kasvaminen
keinoja kansainvilisyysaspektin lisidntyminen
kouluttajan toimet
senior -roolit
Kohderyhmi kaikki kiinnostuneet tyontekijit /
kriteerit tayttavit henkil6t
asiantuntijat
ikaryhma 22 - 30 v.
Suunnittelusta vastauksissa korostettiin vaihtelevasti HR: n, esimiesten, johdon
vastaava taho ja henkil6ston roolia
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8.10 Urasuunnittelun etuja

Kaikki haastateltavat kokivat, ettd urasuunnittelun harjoittamisesta olisi kohdeorgani-
saatiolle jonkinlaista hyotyd. Vastaajista nelja koki urasuunnittelun voivan vaikuttaa po-
sititvisesti etenkin tyontekijoiden sitoutuneisuuteen (H3, H5, H6, H7). Yksi uskoi aina-
kin nuorten ja kunnianhimoisten tyontekijéiden olevan sitoutuneempia, mikili ura-
suunnittelun avulla mahdollistettaisiin se, ettei edetdkseen tarvitsisi vaihtaa tyopaikkaa.
Hin perusteli urasuunnittelun aikaansaaman sitoutumisen hy6tya my6s seuraavalla ta-

valla:

Mi toivon, et otettais ylipddtinsd huomioon, et miten iso kustannuserd uuden tyonte-
kijan palkkaaminen on. Ei pelkistain se, mitd me maksetaan sille rekryfirmalle vaan
mitd me menetetiin muiden ithmisten menetetys tydajassa. Sen takia motivoituneen
hyvin tyontekijin pitiminen on mun mielestd tyénantajalle aina kannattavaa. (H3.)

(Taulukko 18.)

Haastateltavista kolme koki urasuunnittelun kasvattavan tyontekijoiden osaamista (H3,
H4, H5). Osaamisen koettiin lisidntyvin paitsi niiden kohdalla, joihin kehittimistoimia
suunnataan, myos vilillisesti muualla organisaatiossa (H3). Urasuunnittelun nahtiin
edesauttavan myos tyontekijéiden olemassa olevan potentiaalin hyédyntimistd (H7)
seki vaikuttavan positiivisesti tyontekijoiden motivaatioon (HO) ja tyytyviisyyteen (HO,
H7). Vastaajista kaksi kuvasi urasuunnittelua keinona varmistaa, ettei tyontekijan tyy-
tyméttomyys tyotehtavainsa tule esille liian myohdan (H6, H7). Tyotyytyvaisyyden ko-
ettiin laskevan, mikéli urasuunnittelua ei huomioida organisaatiossa (H6). Kolme haas-
tateltavaa uskoi systemaattisen urasuunnittelun voivan helpottaa myos organisaation
esimiesten tyotad, mikali sen myota olisi olemassa jokin malli, johon nojata (H5, H6,

H7). Samasta syystd my0s esimiesten kokeman stressin koettiin voivan vihentya (HO6).

Urasuunnittelun uskottiin parantavan myos organisaation tyonantajaprofiilia. Haastatel-
tavista kaksi naki urasuunnitelman tai -polun voivan esimerkiksi rekrytointitilanteessa
lisitd organisaation vetovoimaa ja kiinnostavuutta tydmarkkinoilla (H1, H5). Heisté

toinen kuvasi yrityksen markkina-arvon voivan lisadntya myo6s seuraavalla tavalla:
Voidaan niinku alkaa puhua siité, et kohdeyrityksen (nimi poistettu) arvo markkinoilla ei
oo pelkistddn vaan se, ettd mitd me tehdédin talossa vaan my0s se, et minkailaisia asian-
tuntijoita me tuotetaan markkinoille. Se monesti voi kddntyy niin, ettd hyva osa asian-

tuntijoista ja tekijoistd saattaa olla niissa yrityksissd, mitkd ostaa meiltd palveluita. Et
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heistd voi tulla meidédn asiakkaita. Ja niinku siind vaihees me ollaan jo aika hienossa

asemassa kaiken kaikkiaan. (H1.) (Taulukko 18.)

8.11 Urasuunnitteluun liittyvid haasteita

Haastatteluissa keskusteltiin my6s urasuunnitteluun ja -polkujen luomiseen liittyvista
haasteista. Toistuvasti keskusteluissa tulivat ilmi etenkin kohdeorganisaation pieni koko
ja matala hierarkia (H3, H5, H6, H7). Vastaajista kolme koki koon rajoittavan tyonteki-
joiden uralla etenemisen ja kehittymisen mahdollisuuksia (H3, H5, H6). Pienen koon
vuoksi esimerkiksi tehtivankiertosysteemin luominen koettiin haastavaksi (H2, H6,
H7). Yksi haastateltavista koki pienen koon ja palkkaluokkien puuttumisen jarruttavan
siirtymistd organisaation sisélla erilaisiin toimenkuviin. Tulotason notkahduksiin tyon-
tekijan siirtyessd tehtavistd toiseen ei talld hetkelld ole mekanismeja, minka vuoksi teh-
tavankierron harjoittaminen voi hanen mukaansa olla haasteellista. (H6.) Pienen koon
sekd vahdisen funktiokohtaisen tyontekijamaarin koettiin luovan painetta myos toimin-
tokohtaiseen erityisosaamiseen liittyen: Yhden vastaajan mukaan tyontekijalla tulisi olla
hyvin paljon tietoa, minké vuoksi toiminnosta toiseen siirtyminen saattaa olla haasta-
vaa. (H5.) Tehtivinkiertoon koettiin liittyvin muitakin haasteita. Kaksi vastaajaa koki
sellaisena esimerkiksi uuteen tehtivian siirtymisen vaatiman oppimisvaiheen (H6, H7).
Heisti toinen koki uuden tehtivin opettelun vaativan tyontekijiltd vihintdan kolme
kuukautta (H7). Toinen puolestaan pohti, miten valttaa tuloksenteon karsiminen. Ha-
nen mukaansa tehtdvinkierto on organisaatiolle investointi, joka aikaansaa “tyhjakayn-
tid” ja vaikuttaa koko organisaatiotasolla lyhyen aikavilin tuloksentekokykyyn. Haastet-
ta atkaansaa hinen mukaansa se, katsotaanko organisaatiossa vain lyhyen aikavilin kus-

tannuksia, vai nihddink6é myos pidemmain ajan potentiaali. (H6.) (Taulukko 18.)

Kolme esimiestd mainitsi urasuunnittelun haasteena myos organisaation muutosluon-
teisuuden. Tehtdvien ja toimenkuvien muuttuessa pysyvien suunnitelmien luominen

etukiteen koettiin vaikeaksi:

Jos ois tietty polku ni sitte kahden vuoden paisti sitd samaa organisaatiota ei endd oo
olemassa ja vilttimatta ei samanlaisia tehtdvid. Me ei olla mikdin stabiili organisaatio,
ni se vois tuoda haasteita sithen. (H5.)

Ehki se hankaluus ja haaste on, ettd onko meilld niin pysyvidd organisaatiorakennetta,

ettd se kasvupolku olis valid endi sillon, ku sithen joku ohjattais (H7).
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Harvemmin osuu niin, ettd henkil6 on riittdvin pitkddn talossa, niin et se polku toteu-
tuu. Maailma vaan muuttuu ympérilld. Et sindllddn tiytyy olla aika herkkédnidkin, et mi-
hin suuntaan menniin. Ja sit toisaalta saattaa kiydd my0s niin, ettd joku henkil6 tykés-
tyykin johonkin kohtaan siind polussa, mihin hin jad pidemmaks aikaa. Et sindllddn se

ympiristd eldd koko ajan ympirilld. (H4.) (Taulukko 18.)

Kolme vastaajaa koki my6s uramahdollisuuksien tarjoamisen haasteellisena (H1, H4,
H7). Yksi korosti etenkin uralla etenemisen ja kehittymisen mahdollisuuksien luomista
tasapuolisesti kaikille tyontekijoille. Hinen mielestaian vaikeuksia voi koitua esimerkiksi
siitd, ettei kaikille yhtd kauan organisaatiossa ty6skennelleille ole tarjota samanlaisia ete-
nemismahdollisuuksia. Kaikki tyontekijat eivit hinen mukaansa voi paisti huipulle asti,
miké saattaa aikaansaada negatiivisia tunteita henkiloston keskuudessa. (H7.) Kaksi ko-
ki haastavana mielekkéiden uralla kehittymisen ja etenemisen mahdollisuuksien tarjoa-
misen my6s pidempiéin talossa tyoskennelleille, kokeneemmille asiantuntijoille (H1,
H7). Heista toinen koki haasteita luovan erityisen sen, miten senioriteettia voitaisiin
hy6dyntia ilman, ettd rutiinitéihin joudutaan rekrytoimaan ylimairaisia tyontekijoitd
organisaation ulkopuolelta. Hinen mukaansa my0s resurssien riittivyys tuo haasteita
kaytannon tyohon, silla urasuunnitteluprosessista tulisi selvitd suhteellisen minimaalisil-
la voimavaroilla. (H7.) Yksi vastaajista koki haasteena myos seuraavan: "Ehka ne haas-
teet on siind, et onks valmiutta, onks intohimoo, onks haluu lihtee ton tyyppiseen tota

niinku rotaatioon ja muutokseen, koska se edellyttaa ajattelutavan muutosta niin mo-

nessa paikkaa.” (H1.) (Taulukko 18.)
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Taulukko 18. Haastateltavien mielipiteitd urasuunnittelun eduista ja haasteista
— parantaa tyontekijoiden sitoutuneisuutta, tyytyviisyyttd ja motivaatiota

— lisdd yksil6- ja organisaatiotason osaamista

— auttaa varmistamaan olemassa olevan tyontekijapotentiaalin hyédyntimistd
— helpottaa esimiesten tyotd

— kasvattaa organisaation markkina-arvoa

Urasuunnitteluun liittyvid haasteita

— pleni organisaatiokoko

- tehtivinkiertosysteemin luominen
— palkkaluokkien puuttuminen

— matala hierarkia

— organisaation muutosluonteisuus

— tasa-arvokysymykset

— mielekkididen uramahdollisuuksien luominen kokeneemmille tyontekijoille
— resurssien riittavyys

— prosessiin sitoutumisen vaatimat muutokset ajattelutavassa

8.12 Urasuunnittelun ja -polkujen mielekkyys

Esimiehiltd kysyttiin my6s, miten heididn mielestidn voisi parhaiten huolehtia urasuun-
nittelun ja -polkujen mielekkyydesta. Kysymykselld viitattiin sithen, miten urasuunnitte-
lua voitaisiin harjoittaa siten, ettd sekd organisaatio ettd tyontekijat hyotyisivit toteute-
tuista toimista. Haastatteluissa pidettiin tirkednd muun muassa henkil6ston kehittimi-
sen merkityksen tiedostamista (H4) seka toimintaan sitoutumisen pitkédjanteisyytta
(H6). Kahden haastateltavan mukaan urasuunnittelulle tulisi my6s olla todellinen tarve
yrityksessa (H2, H4). Heista toinen korosti, ettd organisaation tulisi tietdid mihin sen
kannattaa panostaa, jottei resursseja menisi suuret mairit hukkaan. Mielekkyytti voitai-
siin hdnen mukaansa lisitd my6s esimichille suunnatun tuen avulla. (H4.) Ykst piti tdr-
kednd urasuunnitelmien realistisuutta ja toteutettavuutta: Tosi tirkeend kokisin sen, et
sithen huutoon pitda pystyy vastaamaan. Kysyttis tavallaan se, et mita tal halutaan saa-
vuttaa ja sit, ku sitd ldhetdan kunkin henkilén kans tekemain, ni pitda pystyy organisaa-

tion sitoutumaan sithen.” (H5.) (Taulukko 19.)
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Kaksi vastaajaa korosti my6s esimichen ja tyontekijan vilisen dialogin merkitystd (H2,
H4). Keskustelujen nihtiin antavan hyvit mahdollisuudet esimerkiksi ty6ntekijan moti-
vaation ja asenteen selvittimiseen uralla etenemista ajatellen (H2). Aito kiinnostus ja
motivaatio koettiinkin tirkedksi urasuunnittelun mielekkyyden kannalta: Yksi korosti,
ettd jokaisella tyontekijilld tulisi olla mahdollisuus edeti urallaan sithen suuntaan, josta
on aidosti kiinnostunut ja jossa kokee olevansa parhaimmillaan. Kun tyontekijit ovat
motivoituneita ja saavat tehda sitd, mistd pitdvit, saa myOs organisaatio hinen mukaan-
sa suurimman hyédyn. (H7.) Ty6tehtivin soveltuvuuden merkitystd korosti my6s toi-
nen haastateltava: Hin koki tirkeind, ettd organisaatiossa l0ydettiisiin ~oikeat ihmiset
oikeille paikoille”. Esimiesten tulisi hinen mielestdin saada tyontekijat ymmartimain,
mitd he tekevit sekd tekemédan mita he haluavat. (H4.) My6s vapaaehtoisuutta pidettiin
tirkednd urasuunnittelun mielekkyyden kannalta: Yhden vastaajan mukaan esimerkiksi
urapolulle osallistumisen tulisi olla vapaaehtoista (H2). My6s kolme muuta korosti, ettd
halu tekemiseen ja kehittymiseen tulisi olla my6s tyontekijalld itselldan (H1, H3, H4).
Yksi heistd pohti asiaa my0Os seuraavalla tavalla:

Jos hin on tyytyviinen omaan tekemiseen eiki halua yhtiin mihinkdidn muualle hakee,
se on signaali sille firmalle, et all right, hin ei haluu lihtee kehittimiin itteensd. Toi-
saalta se on signaali siitd, et hin saattaa olla than helvetin hyvi siind hommassa. Mut
sitte se hidnen henkil6kohtainen assetti mun mielesta kérsii siind. Assetti tis yhteydes

on niinku markkina-arvo.(H1.) (Taulukko 19.)

Vastaajista kolme korosti my6s dokumentoinnin merkitystd (H1, H3, H6). Sen nihtiin
muun muassa auttavan organisaatiota ja tyontekijaa havaitsemaan urasuunnittelun avul-
la saavutettuja asioita (H1, H6). Yhden haastateltavan mukaan urasuunnitteluun liittyvi-
en tietojen tulisi olla I6ydettivissd kunnollisesta sihkoisestd jirjestelmisti, josta haku-
toiminnon avulla olisi mahdollista tarkistaa yrityksessa vallitseva tilanne. Esimerkiksi
Word -tiedostot eivit hinen mukaansa olisi dokumentteina riittdvid. Hinen mielestddn
kohdeorganisaatiossa ei tilld hetkelld ole kdytossa jirjestelmid, johon urasuunnitteluun
liittyvit asiat voitaisiin integroida vaan tarkoitukseen vaadittaisiin oma jarjestelménsa.
(H1.) Yksi vastaajista esitti ideana tietopankin muodostamista. Hinen mukaansa olisi
hy6dyllista, mikéli esimerkiksi yksittiisten tyontekijoiden etenemis- ja kehittymishaluk-
kuus olisi nidhtivissd yhdesti jirjestelmisti, jolloin tieto ei olisi vain yksittdisen esimie-
hen hallussa. Esimerkiksi henkilostohallinto ei hinen mukaansa tilld hetkelld osaisi ker-

toa, kuka voisi olla kiinnostunut esimerkiksi myyjan tehtavista. (H3.) (Taulukko 19.)
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Taulukko 19. Haastateltavien nikemyksia urasuunnittelun mielekkyystekijoista

Urasuunnittelun mielekkyytta lisdivid tekijoita

— todellinen tarve

— henkil6ston kehittdimisen merkityksen ymmartiminen
— esimiesten tukeminen

— organisaation ja yksilén vilinen uradialogi

— dokumentointi sihkdiseen jirjestelmain

— urapoluille osallistumisen vapaaehtoisuus

— aito kiinnostus ja motivaatio

— oikeiden ihmisten 16ytyminen oikeille paikoille

— suunnitelmien realistisuus

— sitoutumisen pitkdjanteisyys

8.13 Tulosten yhteenveto

Kaikki haastateltavat kokivat urasuunnittelulle olevan tarvetta kohdeorganisaatiossa.
Perusteluina mainittiin muun muassa henkil6ston kiinnostus parempia uramahdolli-
suuksia kohtaan seka urasuunnitteluun liittyvan systematitkan puuttuminen. Urasuun-
nittelussa huomionarvoisina, tydémarkkina- ja toimialakohtaisina asioina tuotiin vastauk-
sissa esille toimintaympariston muutosluonteisuus, tekniikan kehitys, taloustilanne,
omistajataholta tulevat tulospaineet, tyburien lyhentyminen seka urasuunnittelun merki-

tyksen kasvaminen henkil6stén sitouttamisessa.

Huomionarvoisina ty6ntekijakohtaisina asioina puolestaan korostettiin yksilon asen-
teen, sitoutuneisuuden, kompetenssien, kiinnostuksen kohteiden, idn, elimantilanteen,
syvien arvojen, joustavuuden, muutosvalmiuden, avoimuuden seki uratoiveiden ja -
tavoitteiden merkitystd. Kohdeorganisaation henkiléston uratoiveiden kerrottiin liitty-
vin erityisesti uralla etenemismahdollisuuksiin ja uusiin haasteisiin. Toiveet koettiin
kuitenkin henkil6sidonnaisiksi. Yksiléldhtokohtien tuntemuksen koettiin olevan organi-
saatiotasolla yleisesti ottaen melko hyvi. Asian nihtiin riippuvan sekéd esimiehesta ettd
alaisesta. Joitain yksiloldhtokohtia on vastaajien mukaan kartoitettu esimerkiksi kehitys-

keskusteluissa, mutta suurin osa haastateltavista kaipasi niiden selvittimiseen lisdd or-
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ganisaatiotason systematiikkaa. Moni korosti erityisesti organisaation ja tyontekijan vali-

sen dialogin merkitystd kartoituksissa.

Urasuunnittelun kannalta huomionarvoisina, organisaatiokohtaisina asioina mainittiin
haastatteluissa kohdeorganisaation pieni koko ja matala hierarkia, kansainvilisyyden
aikaansaamat urakehitysmahdollisuudet, strategiset kompetenssit, asiakasldhtoisyys seka
haastaja -asenne. Kohdeorganisaation timin hetkistd urasuunnittelua kuvattiin muun
muassa henkil6sidonnaiseksi, lyhytjanteiseksi, budjettiohjatuksi ja retroaktiiviseksi. Or-
ganisaatiotasoisen systematiikan koettiin puuttuvan urasuunnittelusta. Yksittdisten esi-
miesten rooli koettiin litan vahvaksi ja uramahdollisuuksia néhtiin tarjoutuvan lihinna
muutostilanteissa. Pohjoismaisuusaspektin ja horisontaalisen liikkuvuuden koettiin
unohtuneen ja toiminnan sen myoti siilloutuneen yksikké- ja maakohtaiseen tekemi-
seen. Esimiesten tyossd urasuunnittelun kerrottiin rajoittuvan lahinné kehityskeskuste-

luihin ja johdettavien pdivittdisen tyon tukemiseen.

Vastaajat olivat jokseenkin eri mielti siitd, tukeeko kohdeorganisaation timin hetkinen
johtamiskulttuuri yksil6tason uralla etenemisté ja kehittymistd. Suurin osa kuitenkin
koki sen joiltain osin tukevan urakehitysta. Nykyisen johtamiskulttuurin positiivisina
puolina pidettiin avoimuutta, hyvien tyontekijéiden huomiointia ja esimiesten yhteis-
tyon toimimista. Negatiivisena puolena mainittiin pitkdjanteisyyden puuttuminen hen-
kiléston kehittimisestd. Vastauksissa toivottiin muun muassa henkil6stohallinnon roo-
lin nostamista kehittdmistoiminnassa. Osa haastateltavista koki organisaation uralla
kehittymis- ja etenemismahdollisuudet tietynlaisille yksiloille hyviksi: Muun muassa
tyontekijin aktiivisuudella, persoonalla, asenteella ja avoimuudella koettiin olevan vai-
kutusta tarjoutuviin uramahdollisuuksiin. Kohdeorganisaatiossa kerrottiin olevan paljon
tyontekijoita, jotka kaipaisivat parempia uralla etenemisen ja kehittymisen mahdolli-

suuksia.

Haastateltavien mukaan kohdeorganisaation toimenkuvien ja tehtivien sisilloisti ja
vaativuustasoista ei ole tehty koko talotasoista, systemaattista kartoitusta. Kartoituksia
on tehty lihinna yksikkékohtaisesti ja esimiestasolla. Yli puolet vastaajista koki koko
organisaatiotason kattavat kartoitukset tarpeelliseksi urasuunnittelun kannalta. Vastaaji-

en mukaan kohdeorganisaatiosta on 16ydettivissd myos muuttuvassa toimintaympéris-
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tossa pysyvampia toimenkuvia, joista esimerkkeind mainittiin core - funktiot, lain vaa-
timat toimenkuvat sekd johto-, myynti, asiakaspalvelu- ja laskutustehtivit. Urasuunnit-
teluprosessin tulisi esimiesten mukaan olla suhteellisen kevyt, selked seki helposti ym-
mirrettivissa ja jalkautettavissa oleva konsernitasoinen konsepti, jonka ldpivientiin tuli-
si ohjaus organisaation ylitasolta. Huomionarvoisina seikkoina pidettiin my6s kokonai-
suuden hyvidi suunnittelua, prosessiin perehdyttimistd, toiminnan pitkdjinteisyytta,
ennakointia, linkitysta palkkahallintokontrolliin seka exit -vaiheen toimia. Yksilotason
urasuunnitelmia tulisi vastaajien mukaan laatia vain lyhyelle aikavilille. Urasuunnittelun
koettiin edellyttivin organisaatiolta etenkin systemaattisuutta, yhteisty6td, motivointia,
sitoutumista, pitkdjanteisyyttd, avoimuutta, joustavuutta, dokumentointia ja resursseja.
Resurssien riittivyyteen ja organisaation eri tahojen sitoutumiseen suhtauduttiin haas-

tatteluissa padosin posititvisesti.

Haastatteluissa kysymyksid esitettiin myos urasuunnitteluprosessin teorian mukaisiin
vaiheisiin; osaamiskartoituksiin seké kehittimismahdollisuuksien ja -keinojen selvitta-
miseen liittyen. Vastaajien mukaan osaamiskartoituksia on tehty konsernitasoisesti toi-
mitusjohtajille, johtoryhmille ja esimichille, mutta asiantuntijat ovat jddneet kohdeor-
ganisaatiossa kartoitusten ulkopuolelle. Toistaiseksi asiantuntijoiden osaamista kerrot-
tiin kartoitetun vain tiimikohtaisesti. Kaikki vastaajat kokivat osaamiskartoitukset tar-
peellisiksi urasuunnittelun kannalta. Kayttékelpoisena henkil6ston kehittimiskeinona
korostettiin opiskelun, koulutusten seka kouluttajan tehtivien ohella etenkin tehtivin-
kiertoa, jonka koettiin voivan estdd tyontekijoiden leipadntymistd” ja siiloutumista,
lisitd avoimuutta, osaamista ja organisaation tuntemusta sekéd helpottaa kommunikoin-
tia. My6s kansainvilisen litkkumisen néihtiin aikaansaavan potentiaalisia uramahdolli-
suuksia. Suhtautuminen trainee -ohjelmiin oli yleisella tasolla niin ikddn positiivinen:
Vastaajilla oli hyvid kokemuksia noin kymmenen vuotta sitten toteutetusta ohjelmasta.
Osa esimiehisté piti tirkednd myos tyontekijakannan selvittimista kehittdmiskeinothin

liittyen.

Ura-asioihin liittyvan dialogin koettiin toimivan kohdeorganisaatiossa yleisesti ottaen
hyvin. Urakeskusteluiden toimivuuteen vaikuttavina tekij6ind mainittiin organisaation
mataluus, avoimuus seka henkil6ston yhteneva ikiluokka ja laheisyys. Haastateltavien

mukaan monilla kohdeorganisaation esimichilld on kuitenkin kynnys ottaa uraan liitty-
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vid asioita puheeksi, koska kehittymis- ja etenemismahdollisuuksia ei ole tarjota. Ura-
dialogin onnistumista koettiin voitavan edistad esimiesten opastuksella. Aktiivisuutta

keskusteluthin koettiin tarvittavan seki esimies- ettd tyontekijatasolla.

Haastateltavien mukaan yhta yleistd, ennalta méarittya urapolkua ei voitaisi luoda koh-
deorganisaatioon. Jonkintasoisten urapolkujen luomismahdollisuuksiin kuitenkin uskot-
tiin: Moni niki ennalta méarittyd urapolkua parempana vaihtoehtona vapaamuotoi-
semman kehityspolkumallin luomisen seka sen roolin urasuunnittelun tyokaluna. Haas-
tatteluissa ehdotettiin erilaisia myynnisté ja asiakaspalvelusta alkavia urapolkuja. Erityi-
sesti asiakaspalvelua pidettiin urapolkujen alkulahteeni. Ajatukset urapolkujen kohde-
ryhmaista vaihtelivat vastaajasta riippuen: Yli puolet koki, ettd polkujen tulisi olla suun-
nattu kaikille niistd kiinnostuneille. Osa puolestaan mielsi, ettd tyontekijoiden tulisi po-
lulle osallistuakseen tayttada myos joitain organisaation asettamia kriteereitd. Urapolku-
jen suunnitteluprosessissa huomionarvoisina asioina pidettiin strategiaa, resurssitarvet-
ta, demografisia tekijoitd, muuttuvaa toimintaympiristod, henkiloston osallistamista,
osaamis- ja toimenkuvakartoitusten tekemistd sekd dokumentointia. Suurin osa koki,

ettd suunnitteluprosessin padvastuun tulisi olla henkiléstéhallinnolla.

Kaikki vastaajat nakivit urasuunnittelun harjoittamisesta olevan organisaatiolle jonkin-
laista hy6tya. Urasuunnittelun koettiin voivan muun muassa kasvattaa tyontekijoiden
sitoutuneisuutta, motivaatiota ja osaamista, helpottaa esimiesten tyota seki nostaa or-
ganisaation profiilia tyGnantajana. Urasuunnittelun haasteiden koettiin puolestaan liitty-
vin etenkin organisaation pieneen kokoon ja matalaan hierarkiaan seka ympariston ja
organisaation muutosluonteisuuteen. Urasuunnittelun ja -polkujen mielekkyytta lisadvi-
né tekijoina haastatteluissa mainittiin muun muassa dialogi, urasuunnittelun todellinen
tarve, suunnitelmien realistisuus ja toteuttamiskelpoisuus, dokumentointi, pitkdjantei-
syys sekd poluille osallistumisen vapaachtoisuus. Lisiksi mielekkyyden kannalta tirked-

né pidettiin oikeiden tyontekijoiden l6ytamista oikeille paikoille.
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9 Pohdinta

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten organisaatio voisi luoda tyontekijoilleen
mielekkaitd urapolkuja. Tavoitteena oli luoda kohdeorganisaatiolle selvitys, jonka avulla
uriin liittyvissa suunnitteluty6ssa onnistuttaisiin paremmin. Lisdksi pyrkimyksena oli,
ettd tutkimuksen tuloksia ja raportointia voitaisiin hyédyntiad myos muissa yrityksissa,
joissa urasuunnittelu on ajankohtaista. Tédssd luvussa pohditaan tutkimuksen tuloksia,

luotettavuutta ja eettisyyttd seki esitetddn jatkotutkimus- ja kehittimisehdotuksia.

9.1 Tulosten tarkastelu

Urasuunnittelussa on kyse monitahoisesta kokonaisuudesta. Prosessissa on osallisena
useita eri osapuolia, joilla on omat intressinsa ja lihtokohtansa, jotka tulisi ottaa suun-
nittelussa huomioon. Lisiksi osaamiseen ja sen kehittdmiseen liittyvit eri elementit kes-
kindisine suhteineen lisdavit aihealueen monimutkaisuutta. Monitahoisuutensa myota
urasuunnittelu onkin mielestini osaltaan paitsi osaamisen, my6s moninaisuuden johta-
mista, jonka tavoitteena Tienarin ja Merildisen (2009, 29) mukaan on luoda organisaa-
tio, jossa kaikilla tyontekijoilld on eroavaisuuksistaan huolimatta mahdollisuus toteuttaa
itseddn yrityksen tavoitteiden saavuttamisessa. Edelld mainittu on mielestini samalla

yksi merkittdvd urasuunnittelun mielekkyytta lisaava tekija.

Monitahoisuutensa vuoksi urasuunnittelun ja -polkujen mielekkyyteen vaikuttavat mo-
net erilaiset seikat. Organisaation kannalta urasuunnittelun ja -polkujen voitaisiin mie-
lestini loogisesti ajatella olevan mielekkditi jo silloin, kun ne lisddvit tyontekijoiden
ura- ja tyotyytyvaisyytta, eivatka tihan hyotyyn nahden aiheuta kohtuuttomia kustan-
nuksia. Mielekkyytta lisaavat toki monet tekijat, kuten urasuunnittelun posititviset vai-
kutukset tyontekijoéiden osaamiseen, sitoutumiseen ja motivaatioon seka sitd kautta
my0s organisaation tuloksenteko- ja kilpailukykyyn. Tyontekijéiden nikokulmasta aja-
teltuna urasuunnittelun ja -polkujen mielekkyys on mielestini jo kompleksisempi asia,
silld uratyytyvaisyys voi eri yksil6ille tarkoittaa eri asioita. Eri ihmiset voivat mairitelld
menestyneen uran eri tavoin (Sarkijarvi 20006, 45; Baruch 2004, 61). (Taulukko 20.)
Tutkimukseen osallistuneet esimiehet kokivat urasuunnittelun mielekkyytta voitavan

lisitd muun muassa organisaation ja tyontekijin viliselld dialogilla, dokumentoinnilla,
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suunnitelmien realistisuudella seki pitkédjanteiselld sitoutumisella. My6s aitoa kiinnos-
tusta ja motivaatiota pidettiin tirkeana. Muun muassa niita asioita pohditaankin myo-

hemmin tidssi luvussa.

Taulukko. 20. Urasuunnittelun mielekkyys eri nakokulmista

Organisaatio-  — lisii tyontekijdiden ura- ja tyStyytyviisyyttd seki motivaatiota

nikokulma — kasvattaa yksilo- ja organisaatiotason osaamista

— auttaa yhdistimiin yksil6- ja organisaatiotason toiveita ja tavoit-
teita

— parantaa tyontekijoiden sitoutumista ja siten my6s organisaation

koossa pysymista
— auttaa saavuttamaan strategisia tavoitteita
— kasvattaa tuloksenteko- ja kilpailukykya
— lisdd yrityksen markkina-arvoa

— helpottaa esimiesten tyota

Yksil6- — Eri yksiliille voi tarkoittaa eri asioita:
nikékulma — tarjoaa etenemis- ja kehittymismahdollisuuksia
—>mahdollistaa oppimisen sekid osaamisen ja tydmarkkina- arvon

kasvattamisen
— auttaa 16ytimian soveltuvia / kiinnostavia tyGtehtivia
— antaa mahdollisuuden itsensi toteuttamiseen
— lisda arvostuksen tunnetta
— lisdd itsendisyyden ja tyon hallinnan tunnetta
— parantaa tyossa jaksamista
— auttaa tasapainottamaan tyon ja vapaa-ajan vilistd suhdetta
— lisdd turvallisuuden tunnetta

— kasvattaa itsetuntemusta

Tutkimuksessa merkittdvind apuna toimi Salmisen teos; Joustava urakehitys - Miten

johtaa sitd? Salminen (2005, 28) puhuu kitjassaan joustavasta urakehityksestd, jonka avulla
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voidaan varmistaa, ettd kehittymisestd on hy6tyd niin yksilo- kuin organisaatiotasolla-
kin. Juuri tdstd my6s mielekkididen urapolkujen suunnittelussa on mielestini kyse. Kos-
ka joustavuus on nykydan entistd merkittivimmassa asemassa urien suunnittelussa
(Salminen 2005, 8 - 9), on joustavan urakehityksen johtaminen mielestini samalla hyva,
péivitetty mairitelma perinteiselle urasuunnittelu -kasitteelle. Salmisen (2005, 11) mu-
kaan joustavuuden kokonaisvaltainen ja vahva hallinta edellyttdd luovuutta, tilanne-
herkkyytta ja organisaation seka yksiléiden tuntemusta. Tilanneherkkyyden voi mieles-
tani ajatella liittyvan etenkin toimintaymparistoon, jonka muuttujien selvittiminen on
urasuunnittelussa niin ikdan tirkedd. Seuraavassa on pohdittu, mihin asioihin yksil6i-
den, organisaation ja sen ympiriston tuntemuksen kasvattamisessa kannattaisi pyrkid
kiinnittamédan huomiota, mita vaiheita ja asioita urasuunnitteluprosessissa tulisi huomi-

oida sekd miti etuja ja haasteita prosessiin liittyy.

9.1.1 Urasuunnittelun lihté6kohtien tuntemus

Urasuunnitteluun vaikuttavat sekd ympiristo-, yksilo- ettd organisaatiokohtaiset muut-
tujat. Urasuunnittelun moninaisuus tulee varmasti ilmi viimeistaan listattaessa uraan
vaikuttavia yksilolahtokohtia: Yksilolliset erot oppimisessa, osaamisessa, motivaatiossa,
arvoissa, asenteissa, uratoiveissa ja -tavoitteissa, kiinnostuksen kohteissa seka elaman-
kaaressa ja taustassa vaikuttavat urien muodostumiseen ja uralla etenemis- ja kehitty-
misvalmiuteen. Tyontekijat eivit ole lahtokohdiltaan identtisid: Yksi voi olla useita vuo-
sia tyGeldmastd poissa ollut, kolmen lapsen yksinhuoltaja, kun taas toinen eldkeikaa 14-
hestyvi tyoyhteison tukipilari. On selvii, ettd ndiden henkiléiden urajohtamisessa on
kiinnitettdva huomiota erilaisiin asioihin. Jotta organisaatioon voitaisiin luoda tyonteki-
joiden kannalta mielekkditd uramahdollisuuksia, tulisi pyrkid ottamaan selvid yksiléiden
erilaisista uralla etenemisen ja kehittymisen lahtokohdista. Myos tutkimukseen osallistu-
jat pitivit yksilollisten erojen selvittdmisté tirkednd. Yhdeksi syyksi mainittiin juuri ura-
kontekstien eridvyys. Mielestini urasuunnittelun mielekkyyden voisikin tyontekijitasolla
ajatella toteutuvan, kun yksilokohtaiset eroavaisuudet tulevat urasuunnittelun toimissa

huomioiduiksi.

Vaikka haastateltavat kokivatkin kohdeorganisaation esimiesten yleisesti ottaen tunte-

van johdettavansa melko hyvin, olisi systematiikan lisidminen yksiloldhtokohtien selvit-
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timiseen mielestini tarpeellista, jotta siind ilmenevia henkilésidonnaisuutta saataisiin
vihennettyi, yksikk6kohtaisia eroja kavennettua ja kaikille tyontekijoille kyettiisiin tar-
joamaan mielekkaitd uraratkaisuja. MyOs suurin osa vastaajista peraankuulutti organi-
saatiotason systematiikan tarpeellisuutta. Etenkin yksityiselimain, kuten elimantilan-
teeseen liittyvit asiat jadvit monen vastaajan mukaan usein selvittimatta, ellei aloite
keskustelulle tule tyontekijan puolelta. Urasuunnittelun kannalta olisi kuitenkin mieles-
tani erittdin tarkedtd, ettd uralla kehittymisti ja etenemisté peilattaisiin aina myos tyon-
tekijan elamintilanteeseen. Erilaiset elimanvaiheet ja -tilanteet vaikuttavat nimittain
yksiloiden asiantuntijuuden kehittymiseen eri tavoin (Holopainen ym. 2007, 21) ja eri-

laiset tapahtumat saattavat aikaansaada urissa radikaalejakin suunnanmuutoksia (Lih-

teenmaki 1995, 291 - 292).

Moni haastatelluista esimiehista koki, etta yksilolahtokohdista paastaisiin luontevimmin
selville dialogin avulla. My6s soveltuvuusarvioinnit ja kompetenssikartoitukset koettiin
tassd hyodyllisiksi. Avoimella dialogilla onkin mielestini erityinen merkitys pyrittiessi
luomaan mielekkaitd urapolkuja. Sen tarkeytta pohditaan lisad myohemmin tassa luvus-
sa. Organisaation ja asiantuntijoiden vilisten avointen, kahdenkeskisten keskusteluiden
ohella kannattaisi kuitenkin mielestini kayttad hyvaksi my6s muita keinoja, jotta yksilo-
lihtokohdat kyettiisiin kartoittamaan organisaatiossa mahdollisimman kattavasti. Yhte-
nid hyvana, konkreettisena tyokaluna voitaisiin mielestani hyodyntaa esimerkiksi luvussa
2.2 esiteltyjd, Scheinin ura-ankkureita. Ankkuripainotuksia kannattaisi mielestani pohtia
myo6s organisaation osalta. Salmisen (2005, 20) mukaan seka yksilo- ettd organisaatiota-
son ankkureiden tunnistamisella voidaan nimittain helpottaa joustavan urakehityksen ja
organisaation kehittimisen yhteensovittamista. Yksilon ja organisaation ankkuritarpei-

den yhteytta on esitelty timin raportin taulukossa 3.

Samoin kuin yksil6illa, my6s organisaatiolla on omat tavoitteensa, visionsa, missionsa
seki elinkaarensa, taustansa, arvonsa ja osaamisensa, jotka tulisi huomioida urasuunnit-
telussa sen mielekkyyden takaamiseksi. Jotta urasuunnittelu olisi mielekistd organisaati-
on kannalta, tulisi huomiota mielestini osoittaa etenkin sen strategiaa kohtaan: Muun
muassa Inksonin (2007, 267) mukaan urakehityksen ja -paitéksenteon tulisi olla linjassa
laajemman strategian kanssa. Kohdeorganisaation tapauksessa merkityksellisid ovat

haastateltavien mukaan ainakin strategiset kompetenssit, asiakasldhtoisyys seka haasta-
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ja-asenne. Organisaation ominaispiirteiden selvittiminen on mielestini olennaista myos
siksi, ettd Lahteenmien (1995, 258) mukaan niilld on vaikutusta myos yksiléille tarjou-
tuvien urakehitysmahdollisuuksien mairain ja laatuun. Merkittava vaikutus on esimer-
kiksi organisaation rakenteilla, kulttuurilla ja prosesseilla (Baruch 2004, 59). Koska ura-
suunnittelussa on pitkalti kyse henkiloston kehittimisestd, painottuvat prosessiin liitty-
vat toimet merkittavilta osin erilaisiin osaamiseen liittyviin asioihin. Osaamisen kehit-
tamisen ohella urasuunnittelun tulisi kuitenkin mielestini linkittyd myos yrityksen mui-
hin henkilostoprosesseihin, kuten rekrytointiin, perehdytykseen, arviointikaytantoihin ja
palkitsemiseen. Esimerkiksi tdssd raportissa on esitelty etenkin Inksonin (2007, 209 -
211) teoksessaan esittimiid keinoja, joiden avulla organisaatio voi vaikuttaa tyonteki-

joidensa uriin siten, ettd hyodyt nikyvit sekd organisaatio-, ettd yksilotasolla.

Yhteni urasuunnittelussa huomionarvoisena piirteena korostettiin haastatteluissa koh-
deorganisaation matalaa hierarkiaa ja sen pientd kokoa. Uskon, ettd organisaatioraken-
teen mataluuden koetaan monissa muissakin yrityksissd aikaansaavan haasteita ura-
suunnittelulle. Baruchin (2004, 59 - 62) mukaan organisaatiorakenteiden madaltumisen
myotd thmisid el nimittdin endéd voida johtaa entisilld urakonsepteilla, jotka perustuivat
hierarkiaportailla etenemiseen. Tutkimukseen osallistuneet 16ysivit kohdeorganisaation
rakenteesta sekd mahdollistavia etti rajoittavia piirteitd. Rakenteen nihtiin esimerkiksi
rajoittavan hierarkiassa etenemistd, mutta helpottavan organisaation sisdista kommuni-
kaatiota. Mielestani matalaa organisaatiorakennetta ei tulisikaan nihda vain kehitys-
mahdollisuuksia rajoittavana piirteend, silld uralla eteneminen voi tarkoittaa muutakin
kuin hierarkiassa ylenemista. Se voi merkitd seka vertikaalista; ylos- ja alaspiin suuntaa-
vaa, ettd horisontaalista litkkumista, jossa paras suunta on urasuunnittelun mielekkyy-

den kannalta riippuvainen seka yksilon ettd organisaation tarpeista ja toiveista.

Urasuunnittelussa tulisi mielestani kiinnittdia huomiota my6s organisaation johtamis-
kulttuuriin, jonka tulisi tukea oppimista ja kehittymista. Haastateltavien mielipiteet
kohdeorganisaation johtamiskulttuurista poikkesivat jonkin verran. Vaikka suurin osa
koki sen ainakin joiltain osin tukevan yksilotason urakehitysta, oli joukossa myos niita,
joiden mukaan kyse on vain sanahelinasta: Paperilla johtamiskulttuuri tukee uralla ke-
hittymistd, mutta kaytinnossa asiat ovat toisin. Olisi kuitenkin hyva muistaa, ettd arjessa

tehdyt havainnot vaikuttavat aina merkittivimmin kuin pelkat julistukset henkilostosta
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tarkeimpina voimavarana (Airo ym. 2008, 137). Salmisen (2005, 188) mukaan urakehi-
tyksen mahdollisuuksia tulisi pyrkid tarjoamaan kaiken tasoisille ja kaikenlaisissa vai-
heissa oleville tyontekijoille. Hanen (em. 2005, 86) mukaansa jokaisen tyontekijan
omaava potentiaali tulisi saada kdytt60n joustavan urakehityksen varmistamiseksi. Osa
haastateltavista oli kuitenkin sitd mieltd, ettd esimerkiksi urapolut tulisi kohdentaa vain
tietynlaiset kriteerit tayttaville tyontekijoille. Olenkin asiasta eri mieltd. Esimiesten mu-
kaan organisaatiossa on paljon tyontekijoitd, jotka kaipaisivat lisad uramahdollisuuksia.
Ei mielestini olisi kummankaan osapuolen edun mukaista, mikili organisaatio panos-
taisi urasuunnittelussa vain joihinkin tyontekijoihin. Urasuunnittelun ja sen tyovilinee-
nd mahdollisesti kdytettivien urapolkujen tulisi mielestini olla kaikkien tyontekijoiden
hyodynnettivissa: Ikain, sukupuoleen tai muuhunkaan ominaisuuteen katsomatta kai-

kille halukkaille tulisi pyrkid 16ytaiméin kehittivia ratkaisuja.

Joustavan urakehityksen mahdollistajaksi organisaatiossa tarvitaan my6s uusia yksiloi-
den kasvun mahdollistavia toimia (Salminen 2005, 191). Mikili kehittimistoimet toista-
vat aina itsedan, uskon “lasikaton”, jonka olemassaolo haastatteluissakin tiedostettiin,
tulevan viistimattd vastaan jossain vaiheessa eikd organisaation uusiutumisenkaan voi
ajatella saavuttavan tayttad potentiaaliaan. Erilaisia kehittamiskeinoja tulisi mielestini
pyrkid hyédyntimédin urasuunnittelussa monipuolisesti, silldi Otalan (2008, 239) mukaan
tiedon omaksumis- ja sisdistimistavat vaihtelevat yksilosti riippuen: Toiselle sopii par-
haiten ty6ssd oppiminen ja toiselle esimerkiksi henkilokohtaiseen valmennukseen pe-
rustuvat tavat. Myos Baruchin (2004, 67) mukaan organisaatioiden tulisi kyeta tarjoa-
maan erilaisia vaihtoehtoja uralla menestymiseen, silla yksilostéd riippuen uramenestys
mielletdan eri tavoin. Erilaisia henkiloston kehittamiskeinoja on tuotu esille myo6s ta-
min raportin teoriaosuudessa. Esimerkiksi Viitalan (2005, 261) esittimassa nelikentassa
(Kuvio 3) on kuvattu erilaisia tapoja kehittid henkil6stoa. Mielekkdimpien kehittymis-
ja etenemistapojen loytymisen kannalta myos henkiloston osallistaminen, jota haastatte-

luissakin pidettiin tarkedna, olisi mielestini kannattavaa.

Tehokkuutensa vuoksi organisaation kannattaisi mielestini panostaa henkil6ston kehit-
tamistavoista etenkin ty6ssa oppimiseen. Tyossa oppimalla tyontekijit samanaikaisesti
sekd kehittivit taitojaan, ettd tekevit jotain hyodyllistd (Inkson 2007, 212). Tydssd op-

pimisen tehokkuutta korostavat myos Kansanen (2004, 75) ja Viitala (2008, 142), joi-
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den mukaan merkittivin osa oppimisesta tapahtuu aikuisidlld juuri tyon tarjoamien ko-
kemusten kautta. My6s Dryden ja Vos (1996) puoltavat kokemusperiisen oppimisen
tehoa: Heiddn mukaansa thmiset oppivat jopa 80 prosenttia kokemastaan, kun taas lue-
tusta vain 10 ja kuullusta 15 prosenttia (Otala 2008, 68 - 69). Mielestini kohdeorgani-
saation urasuunnittelua ajatellen yhteni potentiaalisena ty6ssa oppimisen muotona toi-
mii hy6tyjensa vuoksi etenkin tehtavankierto, joka my6s haastatteluissa mainittiin ylei-
simmin henkil6ston kayttokelpoisia kehittimiskeinoja tiedusteltaessa. Haastatteluissa
tehtavankierto miellettiin paitsi tehokkaaksi oppimiskeinoksi, koettiin sen my6s voivan
estdd silloutumista, lisitd avoimuutta ja osaamista, helpottaa kommunikointia ja tiedon
jakamista seké aikaansaada tarpeellisiksi koettuja moniosaajia. Yksi vastaajista korosti
tehtavankierron osalta sita, ettei tyontekijoita kuitenkaan tulisi siirtdd tavanomaisista
tehtdvistidn litkaa poikkeaviin rooleihin. Olen edelld mainitusta samaa mieltd muun
muassa siksi, ettd oppimiseen ja perehdyttimiseen kuluu muutoin paljon resursseja.
Tehtivinkiertosysteemin kehittimisessa voitaisiin mielestini hyodyntia esimerkiksi

tehtdvi- ja toimenkuvakartoituksia, joithin on paneuduttu myéhemmin tdssd luvussa.

Tehtivinkiertomahdollisuuksia voitaisiin lisitd my6s ekspatriaattityon kautta. Kohde-
organisaation kansainvilisyysaspekti onkin mielestini yksi mielenkiintoisimmista teki-
jOistd sen urasuunnittelua ajatellen, silld tutkimukseen osallistuneiden tavoin koen sen
aikaansaavan paljon mahdollisuuksia tyontekijoiden uralla kehittymiselle ja etenemiselle.
Lisiksi tarve konsernin maayksikéiden vilisen yhteistyon tehostamiselle on haastatelta-
vien mukaan olemassa. Ulkomaille suuntautuva urakierto vaikuttaa positiivisesti urake-
hitysmahdollisuuksiin seka objektiivisella ettd subjektiivisella tasolla (Lahteenmiki 1995,
259). Kohdeorganisaation kannattaisikin mielestini selvittdd, voitaisiinko konsernin
tulosyksikéiden erillisyydestd huolimatta urasuunnittelussa hyédyntid myos ulkomaan-
komennuksia. Mikali kansainvilistd tyontekijavaihtoa alettaisiin harjoittaa, tulisi mieles-
tini huomiota kiinnittdd etenkin HR- ja sopimusasioihin, lainsdddidnt6-, kulttuuri- ja
kielieroihin seka tyontekijan paluuvaiheessa sitouttamiseen ja aikaansaadun osaamisen
hyédyntimiseen. Ulkomaankomennusten ohella voitaisiin mielestdni pohtia myds
Suomen sisiisen, eri paikkakunnilla sijaitsevien yksikéiden vilisen tyontekijakierron
hy6dyntimistad. Myo6s trainee -ohjelmien toteuttamista kannattaisi mielestini harkita,
silld haastateltavien kokemukset viimeksi suoritetusta ohjelmasta olivat positiivisia:

Moni vastaajista koki sen aikaansaaneen hyvia, sitoutuneita osaajia. Muutama sithen
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osallistuneista on haastateltavien mukaan yha organisaation palveluksessa, joten mikali
uusi ohjelma luotaisiin, voitaisiin heidit mielestini osallistaa projektiin. Lisiksi kannat-
taisi mielestini hyddyntdd my6s mahdollisesti tallessa olevaa, edeltdviin ohjelmaan liit-
tyvaa materiaalia. Hyvid, huomionarvoinen haastatteluissa esiin tuotu asia oli myos se,
ettei ohjelmaan liittyvid rooleja tulisi luoda keinotekoisesti. Mikili roolit luotaisiin sinne,
missd niille olisi todellinen tarve, voitaisiin mielestini lisdtd trainee -ohjelmien mielek-

kyyttd etenkin organisaation kannalta.

Yksilo- ja organisaatiotason muuttujien ohella myds toimintaympariston muutoksilla ja
etenkin sen muutosluonteisuudella on merkittidva vaikutus organisaatioihin ja niiden
urasuunnitteluun. Haastatteluissa urasuunnittelun kannalta huomionarvoisina, toimin-
taympiristokohtaisina tekijoind korostettiin sen muutosluonteisuuden ohella esimerkik-
si tekniikan kehitysta, taloustilannetta, toimialan korkeata kilpailuastetta, omistajataholta
atheutuvia tulospaineita sekd konsernin maayksikéiden markkinoiden lokaaliutta ja eri-
laisuutta. Listaa tulisi mielestani jatkaa my6s globalisaatiolla, vieston ikdantymiselld,
ty6eldimin trendeilld seki lainsdiddinnén muutoksilla. Esimerkiksi tyGurien pidentdmi-
nen on viime vuosina ollut yksi yleisimmistd urakeskusteluiden puheenaiheista ja tulisi
mielestini siten huomioida myos urasuunnittelussa. Muita esimerkkeja ympéristomuut-
tujista on esitetty taulukossa 21. Toimintaympiriston muuttujia tulisi mielestdni pohtia
sekd organisaation mikro- etta makroympariston osalta. Makroympariston muuttujia
voidaan tutkia esimerkiksi PESTE -analyysin avulla. PESTE -analyysi kattaa kirjainyh-
distelmansd mukaisesti poliittisen, ekonomisen, sosiaalisen, teknologisen seki ekologi-

sen nakokulman (Taulukko 21) (Opetushallitus).

Taulukko 21. PESTE -analyysi (Opetushallitus)

Poliittiset lainsdddanto, kansainviliset sopimukset, rikollisuus jne.

R e e talouskriisit, lamat, kilpailurajoitukset, julkinen rahoitus, tuet jne.

Sosiaaliset arvot, ikdrakenne, syntyvyys jne.

Jia e tietoliikenne, bio-, nano-, energiateknologiat jne.

Ekologiset ilmastonmuutos, infrastruktuurin muutos, ymparistétietoisuus jne.
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9.1.2 Urasuunnitteluprosessin mielekkyytta lisddvia tekijoita

Eri osapuolilla on oma tirked roolinsa urasuunnittelutoiminnan onnistumisen ja siten
my0s sen mielekkyyden kannalta. On varmasti sanomattakin selvid, ettd urasuunnitte-
lussa yhteisty on tirkeitd. Esimerkiksi itse urakehitys on organisaation ja yksilon yhteis-
tyon tulosta (Kattelus ym. 2002, 23). Yhteistyota tarvitaan paitsi erityisesti organisaation
sisalla, usein myo6s ulkoisten toimijoiden kanssa. Ulkoisia yhteistybkumppaneita voivat
olla esimerkiksi henkil6stépalveluita tarjoavat yritykset, koulutuslaitokset ja jopa yrityk-
sen kilpailijat. Ulkoisia tahoja voidaan hyédyntii esimerkiksi konsultin roolissa. Haas-
tatteluissa ulkoisen osaamisen hyédyntiminen koettiin tarpeelliseksi esimerkiksi silloin,
mikali osaamista koko prosessin lipivientiin ei I6ydy organisaation sisiltid. Kohdeor-
ganisaation tapauksessa huomionarvoista on myos konsernin maayksikoiden vilinen
yhteistyo, jota tulisi mielesténi lisitd etenkin, mikali ryhdytddn harjoittamaan kansainva-
listd urakiertoa. Myos koulutuslaitosyhteistyon lisdamistd esimerkiksi trainee -ohjelmien
ja oppisopimusten muodossa kannattaisi mielestini harkita, silld erityisesti jalkimmadisis-
ta on tullut yhé suositumpia: Nuorten kohdalla oppisopimusten solmimisen maari ni-
mittdin kasvoi viime vuonna nelinkertaiseksi vuoden 2012 tilanteeseen verrattuna
(Hautamiki & Minnikko 2013). (Kuvio 7.) Kohdeorganisaation avoimuuden ja tiiviy-
den vuoksi uskon yhteistyoén voivan toimia hyvin, mikali erityisesti uradialogin onnis-

tumisesta ja suunnittelutoiminnan systematiikasta pidetdan huolta.

Orrustajataho T . ;
) ;/ Visittaiset \.‘ Yhteiskunta
| tyontekipt )
Konsernin muut ___,/ Kilpailijat
maavksikot
A e T T
", Y - )
¢ Urasuunmittelun
HR \_ osapuoha
4
Eoululaitokset

HR -palveluita

tarjoavat yritykset

Kuvio 7. Urasuunnittelun mahdollisia osapuolia
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Yhteistyossa etenkin dialogilla on luonnollisesti merkittava rooli. Sen tulisi olla olennai-
sessa asemassa urasuunnittelussa (Salminen 2005, 190; Valtiovarainministerié 2009, 19).
Urasuunnittelussa yksittdiset tyontekijit kdyvit dialogia paitsi organisaation, myos
oman itsensi kanssa. Kyse on nimittiin my6s elimin suunnittelusta ja thmisena kas-
vamisesta (Kattelus ym. 2002, 95). Salminen (2005, 190) on korostanut teoksessaan
erityisesti dialogin jatkuvuuden merkitystd. Mielestdni keskustelua tulisikin kidydd orga-
nisaation ja tyontekijan vililld koko urasuunnitteluprosessin ajan. Seki esimiehid, ettd
asiantuntijoita tulisi rohkaista aktiiviseen, avoimeen keskusteluun, joka on mielestini
tarkedta mielekkaiden uraratkaisujen 16ytimisen kannalta. Yli puolet tutkimukseen osal-
listuneista koki uradialogin soveltuvan parhaiten osaksi kehityskeskusteluita. Olen asias-
ta samaa mieltd. Koska kohdeorganisaation nykyisissa kehityskeskusteluissa kiaydaan jo
ldpi joitain urasuunnittelun kannalta olennaisia asioita, olisi mielestini luontevinta kes-
kittya kaytossd olevan, keskusteluiden tukena toimivan lomakkeen kehittimiseen. Kyse
tulisi mielestini, haastateltavien toiveiden mukaisesti, olla riittdvin yksinkertaisesta poh-

jasta.

Yksi vastaajista ehdotti my6s yksikoiden yhteisid urakeskusteluita. Tama olisikin mieles-
tani hyva ajatus, silld erilaisten keskustelukokoonpanojen kautta voitaisiin paneutua eri
asioihin: Kahdenkeskisesti voitaisiin puhua esimerkiksi henkilokohtaisemmista, yksilon
elamintilanteeseen liittyvistd asioista ja ryhmassa esimerkiksi tukea kollegoita seki vaih-
taa ajatuksia uralla kehittymisesta ja etenemisestd. Vaikka tutkimukseen osallistuneet
kokivat ura-asioihin liittyvin dialogin toimivan kohdeorganisaatiossa yleisesti ottaen
hyvin, koettiin siina esiintyvan yksil6kohtaisia eroja niin esimiesten kuin heidan johdet-
taviensakin kohdalla: Vastaajien kokemusten mukaan osa puhuu asioista toisia avoi-
memmin. Kohdeorganisaation esimiesten osalta yksilokohtaiset erot johtuvat uskoak-
seni paitsi persoonasta ja osaamisesta, myoOs organisaation etenemis- ja kehittymismah-
dollisuuksien puutteesta. Haastateltavien mukaan monet esimichet nimittdin kokevat
ura-asioiden puheeksi ottamisen vaikeaksi, silld heilld ei ole mahdollisuutta tarjota ura-
mahdollisuuksia johdettavilleen. Tyontekijit puolestaan saattavat arkailla uratoiveidensa
esiin tuomista peliten esimerkiksi leimautumista tyohonsa tyytymattomiksi. Yksiloiden

lailla syitdkin on toki monenlaisia.
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Uradialogissa ilmenevi henkildsidonnaisuus saattaa mielestini osaltaan johtua myo6s
urasuunnittelun organisaatiotasoisen systematiikan puuttumisesta, joka haastatteluissa
koettiin syyksi sithen, ettd suunnittelua harjoitetaan kohdeyrityksessi melko vapaalla
ohjauksella. Moni vastaajista kertoikin kehittineensa itse erilaisia tapoja esimerkiksi
osaamisen kartoittamiseen. Moni piti my6s yksittdisten esimiesten roolia liian vahvana,
mistéd syysta urasuunnittelussa nahtiin ilmenevan yksikkokohtaisia eroja. Haastateltavien
tavoin pidin toiminnan jirjestelmallisyyttd tirkednd urasuunnittelussa. Esimerkiksi
edelld mainitut puoltavat mielestini organisaatiotasoisen systematiikan lisaiamisen tar-
vetta. Viitalan (2008, 224) mukaan osaamisen johtamiseksi organisaatiossa tulisikin luo-
da ja implementoida toimintamalleja, silld ne auttavat toimien toteuttamisessa, maarit-
tamisessa seka jasentamisessa. Jotta toimintamalli tukisi organisaation toimintaa ja ta-
voitteita, tulisi se luoda yrityksen omista lihtékohdista (Viitala 2008, 9). Mielestidni mal-
lit paitsi yhteniistéisivat toimintaa ja varmistaisivat tirkeiden toimien lipikaymisen,
my0s helpottaisivat esimerkiksi esimiesten tyoskentelyd. Haastatteluissa prosessin toi-
vottiin kuitenkin olevan kevyt sekd helposti ymmarrettivi ja jalkautettava. Olen edelld
mainitusta samoilla linjoilla, silld koen raskaan konseptin kiyttd6noton vievan organi-

saatiolta vain litkaa resursseja.

Taman raportin teoriaosuudessa organisaation urasuunnittelulle esitettiin nelja vaihetta
sisaltavaa prosessia. Esitettyd prosessia kannattaisi kuitenkin mielestani puuttuvilta osin
taydentad esimerkiksi Héitosen (2004) maarittelemilld osaamisen kehittdmisprosessin
vaiheilla, joita hinen mukaansa ovat osaamisen kartoittaminen organisaation strategian,
tavoitteiden ja vision pohjalta, osaamisen tavoiteprofiilin laatiminen, organisaatio-,
ryhmi- ja yksilétason kehityssuunnitelmien laatiminen edeltivien vaiheiden pohjalta,
kehittiminen seka palautteiden antaminen ja seuranta. Oma ehdotukseni urasuunnitte-
luprosessille, jossa huomioidaan sekd ympirist6-, organisaatio- ettd yksilolahtokohdat,
on seuraavanlainen:
1. Kartoitetaan urasuunnitteluun mahdollisesti vaikuttavia ymparistémuuttujia.
2. Suoritetaan osaamiskartoitukset organisaation strategian, tavoitteiden ja vision poh-
jalta koko talotasoisesti.

3. Laaditaan osaamisen tavoiteprofiili.
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4. Kartoitetaan uralla kehittymiseen ja etenemiseen liittyvia yksilolahtokohtia esimer-
kiksi tyontekijoiden ura-ankkureiden, oppimislihtokohtien, elimantilanteiden seka
uratoiveiden ja -tavoitteiden pohjalta. (Osallistetaan henkil6stéa prosessiin).

5. Selvitetddn kayttokelpoiset henkil6ston kehittimiskeinot sekd mahdolliset etene-
mismahdollisuudet organisaatiossa. Kartoitetaan erilaisia tehtivia ja toimenkuvia se-
ki niiden vaativuustasoja. Kansainvilisessi yrityksessd selvitetddn myds maayksikoi-
den viliset litkkuvuusmahdollisuudet. (Tyokaluksi ja suunnittelun tueksi voidaan
tehda erilaisia sovellettavissa olevia urapolkuhahmotelmia.)

6. Laaditaan edeltivien vaiheiden pohjalta, avoimen dialogin kautta organisaatio-, ryh-
mi- ja yksil6tason kehityssuunnitelmat, jotka siséltivit ainakin kehittimisalueet, ta-
voitteet, keinot, aikataulut, vastuut seka edistymisen arvioinnin periaatteet.

7. Toteutetaan valitut kehittimistoimenpiteet.

8. Suoritetaan palautteiden antaminen, arviointi seka seuranta.

Prosessia tukemaan olen laatinut timin raportin liitteeksi urasuunnittelun huomionar-
voisia osa-alueita kuvaavan mallin (Liite 2). Olennaisimpana lisayksena laatimassani
prosessissa, koen yrityksen strategian ja siten osaltaan my6s urasuunnittelun mielekkyy-
den toteutumisen kannalta etenkin sen toisen vaiheen. Koen myos tehtivien- ja toi-
menkuvien seki niiden vaativuustasojen kartoitukset tirkedksi. My6s enemmist6 haas-
tateltavista piti niiden suorittamista tarpeellisena urasuunnittelun kannalta. Vastaajien
mukaan tehtivi- ja toimenkuvakartoituksia on tehty systemaattisesti lahinna yksikko-
kohtaisesti ja esimiestasolla. Mielestini ne kannattaisi kuitenkin laajentaa koskemaan
kaikkia yksiko6itd ja myOs asiantuntijatehtavid sekd varmistaa kartoittamisen yhteniisyys
organisaatiotasolla, jotta se tukisi my0s yrityksen strategiaa ja tavoitteita. Toimenkuvien
ja tehtavien seka niiden vaativuustasojen kartoittaminen voisi mielestani helpottaa tyon-
tekijoiden siirtdmista organisaation sisalla toimenkuvista toiseen. Lisaksi se voisi lisata
asiantuntijoiden tuntemusta organisaation yksikoiden erilaisista tehtavistd ja toimenku-
vista, jonka osa haastateltavista koki heikoksi yksil6iden siilloutumisen vuoksi. Tyon
vaativuutta tulisi mielestini pohtia ainakin Viitalan (2008, 249 - 250) mainitsemien, tyon
vaativuuden osatekijoiden; osaamisen, vastuun, kuormituksen seka tyolojen osalta.
Jotta tyOn vaativuutta voitaisiin arvioida, tarvitaan perustaksi tarpeeksi kattavat tyonku-
vaukset, jotka sisaltdvit muun muassa tyon tarkoituksen, sisallon, keskeiset tehtavit

sekd tyon tavoitteet. TyGtehtdvien arvioinnissa voi kayttda hyviksi arviointijarjestelmia,
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kuten Palkkavaakaa, HAY: ta, Columbusta sekd IPE:a (Viitala 2008, 249 - 250). Haasta-
teltujen tavoin koen myos organisaatiotasolla suoritettavat, systemaattiset osaamiskar-
toitukset urasuunnittelun mielekkyyden kannalta tarpeellisiksi. Esimiesten mukaan asi-
antuntijatason osaamisen kartoittaminen ei sisally organisaatiossa suoritettuihin, kon-
sernitason osaamiskartoituksiin. Edelld mainittu puoltaa mielestini paitsi systemaatti-
suuden tarvetta, myoOs sitd, ettd organisaation tulisi irtautua maayksikkokohtaiseen hen-

kil6ston kehittimiseen ja urasuunnitteluun.

Toimenkuvien vaativuuskartoituksiin liittyvit mielestini liheisesti my6s yhden haasta-
teltavan ehdottamat profiilikartat, jotka sisaltiisivit tietoa siitd, minkalaiset yksilot so-
veltuisivat parhaiten mihinkin tehtavain. Haastatteluissa puhuttiin my6s “oikeiden ih-
misten I0ytdmisesti oikeille paikoille”. Idea profiilikartoista on mielestini hyva, silld
urien mielekkyyden kannalta tyon vaatimusten ja tyontekijan ominaisuuksien yhteenso-
pivuuden voi katsoa olevan erityisen tirkedta. Tutkimukset ja tuhannet haastattelut ovat
osoittaneet yksilon ja ty6tehtivin ominaisuuksien aidon yhteensopivuuden nakyvin
hyvina ty6tuloksina, tyytyvaisina tyonantajina seka sitoutuneina ja hyvinvoivina yksil6i-
ni (Airo ym. 2008, 12). Huono yhteensopivuus puolestaan saattaa johtaa esimerkiksi
pettymyksiin, irtisanomisiin ja vairain johtamiseen (Airo ym. 2008, 42). Profiilikarttoja
luodessa tulisi mielestini pohtia monipuolisesti erilaisia tyontekiji- ja tyolahtoisida muut-

tujia.

Yksi haastateltavista ehdotti my6s sellaisten roolien kartoittamista, joita organisaatiossa
ei vield ole huomattu perustaa. Esimerkiksi senioriroolien luomista voisi mielestini har-
kita kohdeorganisaatiossa. Pidemmin uran luoneisiin tyontekijoihin kannattaisi mieles-
tani kiinnittda huomiota paitsi urien mielekkyytta, my6s hiljaisen tiedon joukkopoistu-
maa seka tyourien pidentimiskeskusteluita ajatellen. Kokeneemmat ja idkkaammat
tyontekijat kannattaisikin siirtid mentoroimaan ja jakamaan hiljaista tietoaan nuorem-
mille tyontekijoille (Airo ym. 2008, 136). Ylipaitiaan olisi mielestini kannattavaa, ettd
organisaatio loisi kulttuuria, jossa vanhempia tyontekijoitd arvostetaan. Arvostuksen
puutteen, samoin kuin osaamisongelmien ja vahaisten vaikutusmahdollisuuksienkin, on
nimittdin havaittu lisdavin esimerkiksi elikehakuisuutta (Valtiokonttori 2012). Silla,

miten organisaatio suhtautuu idkkaimpiin ja kokeneempiin tyontekijéihinsa, on vaiku-
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tusta myos sithen, minkilaisia johtopéaatoksia nuoremmat tyontekijat tekevit organisaa-

tion arvoista (Airo ym. 2008, 137).

Haastatteluissa korostettiin myos palkkahallintokontrollin linkittdmistd urasuunnitte-
luun. Linkitys olisikin mielestini tarpeellinen muun muassa urasuunnittelun systemaat-
tisuuden, tasapuolisuuden ja urien mielekkyyden kannalta. Mikili palkitseminen on epi-
johdonmukaista, vaikuttaa se negatiivisesti esimerkiksi motivaatioon (Salminen 2005,
156). Tarkeita olisi mielestini pohtia etenkin sitd, mistd organisaatiossa halutaan palki-
ta. Palkitseminen nimittdin ohjaa tyontekijoitd urallaan niithin suuntiin, joista yrityksessa
palkitaan (Salminen 2005, 158). Lisiksi olisi mielestidni hyva muistaa yksil6llisyys: Ra-
hallinen palkitseminen on toisille tirkeampaa kuin toisille (Salminen 2005, 152). My6s
uralla etenemis- ja kehittymismahdollisuuden tarjoaminen voi itsessddn toimia riittivina
palkintakeinona. Kyse voi siis hyvin olla my6s aineettomista palkintatavoista. Palkitse-
mistapojen kohdentamisessa voidaan kayttda hyviksi muun muassa ura-ankkureiden
tarjoamaa tietoa. Esimerkiksi Salmisen teoksessa on esitelty keinoja, joilla eri ura-
ankkureita voidaan palkita. Tarkedtd olisi mielestani huolehtia erityisesti siita, ettei pal-
kitsemisjirjestelman byrokraattisuus jarruta tyontekijoiden liitkkumista ja kehittymista

organisaation sisalla.

Yksi haastateltavista piti urasuunnitteluprosessin tirkeina vaiheena myo6s “exit -vazhetta”.
Talla han viittasi organisaation toimiin tyontekijan poistuessa sen palveluksesta. Tyo-
suhteen paittyminen on luonnollinen osa yksilon urakaarta organisaatiossa ja tulisikin
siksi mielestani huomioida urasuunnittelussa. Esimerkiksi Salmisen (2005, 107) mukaan
edelldkivijaorganisaatioilla on joustavan ja avoimen urakehityksen osana henkiléstépo-
lititkassaan maariteltyna ohjeistus toimintatavoista, joita noudatetaan tyosuhteen syysta
tai toisesta paattyessda. Mikali tyosuhde paittyy elikoitymiseen, tulisi huomiota mieles-
tani kiinnittdd etenkin aiemmin mainittuun, hiljaisen tiedon siirtimiseen. Mikéli kyse
puolestaan on tyontekijan etenemis- ja kehittymishalukkuuteen liittyvasta irtisanoutu-
misesta, tulisi sithenkin mielestini suhtautua kannustavasti. Kun tyontekijalle jaa posi-
tiivinen kuva yrityksesta, saattaa hain myohemmin olla kiinnostunut palaamaan. Vaihto-
chtona tulisikin sailyttda my6s paluu organisaatioon, jolloin suunnittelun perustana voi-
taisiin pitdd ulkopuolella hankitun kokemuksen luomia uusia mahdollisuuksia organi-

saatiossa (Lahteenmiki 1995, 262).
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Urasuunnittelussa onnistumista edesauttaa mielestini my0s dokumentointi. Viitalan
(2008, 224 - 225) mukaan toimintamallin dokumentoiminen on tarkeita varsinkin alus-
sa, silld se auttaa osaltaan mallin yllapitimisessi ja siirtimisessa. My6s moni haastatelta-
vista korosti vastauksissaan dokumentoinnin merkitystd. Sen koettiin muun muassa
auttavan organisaatiota ja tyontekijad havaitsemaan urasuunnittelun avulla saavutettuja
asioita, minka puolestaan voi mielestini katsoa vaikuttavan positiivisesti esimerkiksi
motivaatioon. Tiarkeiti olisi mielestini sopia siitd, miti tietoja urasuunnittelusta doku-
mentoidaan, miten tietoa kerdtdin, mihin tiedot kirjataan seki kuka tietoja kerdi ja hal-
linnoi. Muutama haastatelluista ehdotti, ettd jonkin jirjestelman tulisi tukea prosessia.
Mielestani jirjestelmin olemassaolo voisikin yhtendistda toimintaa, helpottaa esimiesten
vilistd yhteistyota ja kommunikaatiota sekd antaa paremmat mahdollisuudet havaita
urakehityksen mahdollistavia paikkoja organisaatiossa. Tdta kautta jirjestelmin voisi

mielestini siten katsoa myo6s tehostavan urasuunnittelua ja lisidgvin sen mielekkyytta.

Urasuunnitteluun sizoutumisen merkitysti ei mielestdni korostettu haastatteluissa turhaan,
silli muun muassa Borgmanin ja Packalénin (2002, 44) mukaan organisaation henkilos-
ton tulisi kaikilla tasoilla olla sitoutuneita yhteisiin tavoitteisiin kehittimistoiminnan
tuloksellisuuden ja jatkuvuuden takaamiseksi. Positiivista onkin mielestani se, ettd kaik-
ki haastateltavat uskoivat organisaation eri osapuolten sitoutumishalukkuuteen. Koska
sitoutuminen vaatii seki yksilo- ettd organisaatiotaholta etenkin motivaatiota, tulisi mie-
lestini huolehtia prosessiin osallistuvien motivoinnista, jota my0Os haastatteluissa pidet-
tiin tirkednd. Uskon motivaatiota ja sitoutumishalukkuutta I6ytyvin etenkin esimies- ja
asiantuntijataholta, silla kyse on tyontekijoita hyodyttavasta toiminnasta ja haastateltu-
jen esimiesten suhtautuminen urasuunnitteluun oli padosin positiivista. Koska osaami-
sen kehittaimisen tulokset voidaan yleensid vain harvoin esittaa taloudellisten tunnuslu-
kujen kautta (Viitala 2008, 258), ei johdon sitoutuminen valttimitta ole yhta yksinker-

taista.

Sitoutumiseen liittyy laheisesti myOs pitkdjanteisyys, jonka koettiin puuttuvan timin het-
kisesta urasuunnittelusta. Muutama haastateltavista toi esille sen, ettd kohdeorganisaa-
tiossa on tapana tehda asioita vain kerran tai jattaa aloitetut toimet kesken. Urasuunnit-
telussa toiminnan jatkuvuus olisi kuitenkin mielestéini tarkeita. Kuten yksi esimiehisté

hyvin ilmaisi, tulisi organisaation pyrkia nikemain myo6s urasuunnittelun pitkan aikava-
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lin potentiaali sen sijaan, ettd tarkasteltaisiin vain lyhyen tahtdimen kustannuksia. Useat
hy6dyt, kuten organisaation maineen kasvaminen tyémarkkinoilla, saattavat nakyé vasta

pidemmin ajan kuluttua.

Nykyadn urasuunnittelu vaatii erityisesti joustavuntta (Baruch 2004, 67; Salminen 2005, 8
- 9), jota tutkimukseen osallistuvatkin korostivat. Joustavuutta tarvitaan paitsi organi-
saatiotaholta, my06s tyontekijoiltd. Jotta urat olisivat mielekkiitd molempien osapuolten
kannalta, tulee tyontekijéiden kyetd joustamaan esimerkiksi ty6hon ja uraan liittyvissd
vaatimuksissaan ja tyonantajan esimerkiksi téiden jarjestelyissa ympariston muutosten
ja tyontekijoiden elimintilanteiden mukaan. Joustavuusvaatimus liittyy kuitenkin mie-
lestini merkittivimmin toimintaympariston muutoksiin, joita tassikin raportissa on
esitelty. Ympdriston ja sen my6td myos toimenkuvien sisillon jatkuvasta muutosluon-
teisuudesta johtuen on yha yleisempaa, ettei tyota voida ennakoida tai jatkuvasti suorit-
taa samalla kaavalla (Viitala 2008, 110 - 111). Vaikka suunnitelmia ei voidakaan laatia
kovin pitkille aikavilille, ei ennakointia tulisi kuitenkaan mielestini unohtaa. Kehittimal-
14 tyontekijoita tulevaisuuden osaamistarpeiden mukaan, voivat tyontekijat nimittiin
omata jo etukiteen osan niistd taidoista, joita mahdollisesti tarvitsevat tulevaisuudessa
(Inkson 2007, 212). Edelld mainittu vaikuttaa puolestaan nahdakseni positiivisesti
muun muassa organisaation kilpailukykyyn. Kohdeorganisaatiossa ennakoivaan toimin-
tatapaan kannattaisi mielestani kiinnittda enemmin huomiota, silld haastatteluissa sen

urasuunnittelua kuvattiin retroaktiiviseksi.

Koska joustavuusvaatimukset ovat lisdantyneet ja ennakoinnista tullut yha haastavam-
paa, kannattaisi tyontekijoille mielestini painottaa, ettd tehdyt urasuunnitelmat vaativat
toteutuakseen tiettyja edellytyksid. Niitd edellytyksid olisi mielestidni hyva pohtia myos
yhdessa tyontekijoiden kanssa. Uralla etenemisen edellytyksind voivat toimia esimerkik-
si se, ettd suunnitelmiin liittyvit toimenkuvat ovat yha olemassa, tai ettd tyontekijan
osaamisessa on tapahtunut vaaditunlaista kehittymistd. Haastateltavien tavoin koen,
ettd etenemisen tulisi linkittya vahvasti etenkin tyontekijin osaamisen kehittymiseen.
Osaamisen huomioimiseksi urasuunnittelussa voisi mielestini hyodyntda esimerkiksi
sanallisia tai numeerisia osaamistasoluokituksia. Kokonaisuudessaan uralla etenemisen
tulisi kuitenkin mielestdni tapahtua seka yksilon, ettd organisaation lihtokohdista;

muuttuvat resurssit, tarpeet, toiveet ja tavoitteet joustavasti huomioiden ja yhdistden.
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Suunnitelmissa ei siis mielestani tulisi nojata esimerkiksi vain ennalta maariteltyihin ke-
hityspolkusuunnitelmiin. Urien mielekkyyttd ajatellen olisi mielestani tirkeintd 16ytad
yksiloille tyota, josta he ovat aidosti kiinnostuneita. Tavallisesti thmiset nimittdin me-
nestyvit parhaiten tehtivissi, joista ovat sisdisesti motivoituneita (Airo ym. 2008, 52).

Aidon kiinnostuksen ja motivaation merkitystd korostettiin myos haastatteluissa.

Urasuunnittelun mielekkyyden kannalta olennaista on my6s toiminnan /dpindkyvyys ja
avoimuus. Niiden tirkeys tuli esille my6s tutkimukseen osallistuneiden vastauksissa. Or-
ganisaation tulisikin mielestini huolehtia urasuunnittelutoiminnassaan esimerkiksi tar-
peeksi kattavasta sisdisestd tiedottamisesta. Olennaista olisi mielestini varmistua siit,
ettd organisaation eri tahot tietavat, mista urasuunnittelussa on kyse ja millaisia toimia
heiltd mahdollisesti sithen liittyen edellytetdan. Yhteisten pelisidnt6jen tulisi olla koko
henkiloston nahtavissa. Etenkin esimiehia tulisi mielestini opastaa ja tukea prosessissa,
jotta toiminta olisi yhteniistd ja toimivaa koko organisaatiotasolla. My6s haastateltavat
kokivat hyvin perehdytyksen voivan helpottaa prosessin lipivientid. Haastatteluissa
korostettiin my0Os urasuunnitelmien realistisunden ja lupausten pitaimisen tarkeyttd, joista
molemmat ovatkin mielestdni erittiin huomionarvoisia seikkoja urien mielekkyyttd aja-
tellen: Muuttuvassa toimintaymparistossd on oltava varovaisia, ettei tyontekijoille tehda

uraan liittyvid lupauksia, joita ei valttimattd ajan kuluessa voidakaan toteuttaa.
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Taulukko. 21. Urasuunnitteluprosessin mielekkyytté lisidvia tekijoitd

Urasuunnittelun mielekkyytta lisdavia tekijoitd

— Suunnittelussa huomioidaan yksil6-, organisaatio- ja ympiristotason lihtokohdat.
— Urakehitys ja -padtoksenteko ovat linjassa organisaation laajemman strategian kanssa.
— Urasuunnittelulle on todellinen tarve organisaatiossa.

— Johtamiskulttuuri tukee yksil6tason urakehitysté; henkiloston kehittimisen merkitys

ymmairretdin organisaatiossa.
— Urasuunnittelu on linkitetty muihin organisaation henkilostoprosesseihin.
— Organisaation rakenteet ja jarjestelmit tukevat urasuunnittelua.

— Suunnitteluprosessi on systemaattinen ja organisaatiotasoinen, mutta samalla suhteel-

lisen kevyt, selked ja helposti jalkautettava konsepti.
— Urasuunnittelutoiminta on joustavaa ja ennakoivaa.

— Prosessiin sitoutuminen on pitkajinteisti; toiminnan pitkédn atkavilin tuottavuuteen

uskotaan organisaatiossa.
— Urasuunnitteluun liittyvit toimet dokumentoidaan.

— Urasuunnittelu on avointa ja lipinakyvai; esimerkiksi tiedottamisesta huolehditaan.
Yhteiset pelisidnnot ovat kaikkien nihtivissa.

— Uramahdollisuuksia tarjotaan kaiken tasoisille ja kaikenlaisissa vaiheissa oleville tyon-
tekijoille.

— Tehdyt urasuunnitelmat ovat realistisia eikd tyontekijoille tehda lupauksia, joiden pi-
taminen ei valttimatta onnistu.

— Organisaatiossa pyritdan l0ytimaan uusia urakehityksen mahdollistavia ratkaisuja.

— Erilaisia kehittimiskeinoja hyédynnetdan monipuolisesti.

— Organisaation eri tahot tekevit tehokasta yhteistyota ja tukevat toisiaan.

— Ura-asioista kdyddin organisaatiossa avointa dialogia; my6s tyontekijoitd osallistetaan

prosessiin.
— Urapoluille osallistuminen on vapaachtoista.

— Eri tahojen motivoinnista pidetddn huolta.
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9.1.3 Urapolut suunnittelun tyékaluna

Monissa yrityksissd on luotu valmiita urapolkuohjelmia, joihin osallistumalla ty6nteki-
joilld on ollut mahdollisuus edeti ja kehittyi tyourallaan erilaisten vaiheiden kautta. Ny-
kydin vastaavanlaisen systeemin kehittiminen on ympariston muutosluonteisuudesta
johtuen kuitenkin haastavampaa kuin ennen. Esimerkiksi Salmisen (2005, 9) mukaan
tallaisten polkujen luominen ja hallitseminen entisenkaltaisin tavoin, on lihes mahdo-
tonta. Nykydan suunniteltavien urakehityspolkujen tulisi perustua etenkin joustavuu-
teen (Baruch 2004, 67; Salminen 2005, 9). Joustavuusvaatimus heijastui mielestani hy-
vin my0s haastateltavien vastauksista: Olen esimiesten kanssa samaa mieltd siité, ettd
suljettujen ja ennalta maarittyjen polkujen sijaan organisaation kannattaisi pyrkia luo-
maan joustavia, tapauskohtaisesti sovellettavia malleja. Uskon, ettd tyckaluna urapol-
kumallit voisivat helpottaa mielekkaiden urien suunnittelua ja tyontekijoiden ohjaamista

uusiin toimiin.

Mallien suunnittelussa kannattaisi mielestani hyodyntai seka toteutuneiden urapolkujen
ettd toimenkuva-, tehtdvi- ja osaamiskartoitusten tarjoamaa tietoa. Apuna voidaan kayt-
tid myOs teoriaosuudessa esitettyd kolmiuramallia, jonka valtionhallinnossa on koettu
lisinneen muun muassa joustavaa liitkkuvuutta asiantuntija- ja johtamistehtavien valilla
(Holopainen ym. 2007, 13). Uskon, ettd kartoittamalla kohdeorganisaatiossa jo toteutu-
neita polkuja, voidaan edesauttaa sovellettavissa olevien urareittien 16ytymistd. Toteu-
tuneita urapolkuja voidaan tutkia esimerkiksi timén raportin luvussa 4 ehdotetulla ta-
valla. Organisaatiossa kannattaisi mielestdni kartoittaa paitsi tiimikohtaisia polkuja, ku-
ten yksi haastateltavista ehdotti, my6s horisontaalisia kehitysreitteja. Myo6s tehtivi- ja
toimenkuvakartoitusten tarjoama informaatio esimerkiksi sisalléiltdan ja vaativuus-
tasoiltaan liheisistd tehtévisté ja toimenkuvista, voisi uskoakseni helpottaa urapolku-
mallien suunnittelua. Toimenkuvakartoitusten osalta kannattaisi mielestini kiinnittda
huomiota my6s mahdollisiin, toimintaympariston muutoksissa pysyvimpiin toimenku-
viin, silla urapolkujen suunnitteleminen niiden ympirille saattaisi helpottaa muutos-
luonteisuudesta aiheutuvia haasteita. Esimerkiksi kuvion 6 urapolkuhahmotelmat lahte-
vit litkkeelle haastateltavien pysyvammiksi kuvaamista toimista. Urapolkuhahmotelmiin
kannattaisi mielestini sisillyttda ainakin polun etapit, etappien sisiltamait tehtavit ja

vastuualueet seka tarvittava ydinosaaminen ja tirkeimmat vaatimukset. Lisaksi kannat-
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taisi mielestani pohtia, mita osaamisen kehittimiskeinoja kunkin osaamisalueen saavut-
tamiseksi voitaisiin kayttaa. Mielestini urapolkumallit voisi ainakin tyontekijoille esittdd
esimerkiksi kolmiulotteiden puun tai pensaan muodossa, silli Lihteenmien (1995, 262)
mukaan organisaation kuvaaminen tillaisessa muodossa vihentda sisisten siirtojen
mieltimistd ainoastaan ylennyksiksi tai alennuksiksi, mikd puolestaan vihentia yksil6i-
den ulkoisia menestyspaineita urapditostilanteissa sekd helpottaa ura-ankkureiden mu-
kaisten uratavoitteiden toteuttamista. Suurin osa haastateltavista koki, ettd urapolku-
suunnittelun padvastuun tulisi olla henkilostohallinnolla. Vaikka koen HR: n vastuun
suureksi, tulisi urapolkujen suunnittelun, kuten koko urasuunnitteluprosessinkin, paa-

vastuun mielestini olla johdolla.

9.1.4 Urasuunnittelun tarpeellisuus, hy6édyllisyys ja haasteellisuus

Erilaiset toimintaympariston muutokset ovat aikaansaaneet sen, ettd urasuunnittelusta
on tullut organisaatioille entistd tirkeimpaid (Lampikoski 2010, 4 - 5). Muiden yritysten
tavoin, olisi urasuunnittelulle mielestani tarvetta myos kohdeorganisaatiossa. Sen avulla
voitaisiin vastata tyontekijoiden toiveisiin paremmista uramahdollisuuksista, lisitd ny-
kyiseen toimintaan esimiesten kaipaamaa systematiikkaa sekd samalla atkaansaada mui-

takin etuja.

Tutkimukseen osallistuneiden tavoin, koen urasuunnittelusta olevan paljon hyotya seki
yksilo- ettd organisaatiotasolla. Kaiken kaikkiaan urasuunnittelun aikaansaamat hyodyt
ruokkivat mielestani toisiaan: Esimerkiksi oppimisen ja sen my6ta tapahtuvan osaami-
sen kehittymisen voi katsoa parantavan tyontekijoiden tyytyviisyyttd, tyon hallintaa,
tyossa jaksamista ja motivaatiota. Osaamisen kehittyminen ja sen positiiviset vaikutuk-
set nakyvit puolestaan helposti parempina tyétuloksina, jotka edelleen lisdavat tyonte-
kijoiden tyytyviisyyttd ja motivaatiota. Tyytyviiset tyontekijit ovat yleensd sitou-
tuneempia ja tallaisessa organisaatiossa myos yleinen ilmapiiri on todennakoisesti pa-
rempi. Kaikki edelld mainitut puolestaan vaikuttavat ajan myo6ta hyvalla tavalla myo6s
organisaation tuloksentekoon ja kilpailukykyyn. Kyse on siis varsin positiivisesta kier-
teestd. Urasuunnittelun voi katsoa toimivan myos organisaation valttikorttina tydmark-
kinoilla. Yritykset nimittdin kilpailevat osaajista oppimismahdollisuuksiensa avulla (Ota-

la 2008, 224). Esimerkiksi valtionhallinnossa systemaattinen uralla etenemis- ja kehit-
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tymismahdollisuuksien tarjoaminen on vahvistanut valtion kilpailukykyi ja mainetta

tyomarkkinoilla (Holopainen ym. 2007, 13).

My®6s haasteiden ja heikkouksien selvittiminen on tirkeiti joustavan urakehityksen
kannalta (Salminen 2005, 188). Tutkimukseen osallistuneet kokivat urasuunnittelun
haasteena etenkin kohdeorganisaation pienen koon, matalan hierarkian ja toimintaym-
pariston muutosluonteisuuden. T4atd listaa tulisi mielestini tiydentdd myos hiljaisen
tiedon joukkopoistumalla, jonka muun muassa Otala (2008, 52) ja Viitala (2008, 134)
tuovat teoksissaan esille sekd osaamisen kokonaisuuden monimutkaisuudella, jonka
Viitala (2008, 165) niin ikddn mainitsee. Haasteita voi uskoakseni aikaansaada myos
globalisaation aikaansaama vieston moninaistuminen, jonka myo6ta esimerkiksi kulttuu-

rillisiin ja kielellisiin eroihin on my6s urasuunnittelussa kiinnitettdvi erityishuomiota.

Mielestini merkittivimmit urasuunnittelun haasteet kuitenkin liittyvit juuri timin
opinndytetyon paitutkimuskysymykseen: “Miten organisaatio voisi luoda tyontekijoil-
leen mielekkaitd urapolkuja?” Mielekkaiden urapolkujen luominen on mielestani haas-
teellista muun muassa siksi, ettd eri tyontekijoille uran mielekkyys voi tarkoittaa erilaisia
asioita. Organisaation tulisi kuitenkin pyrkié selvittiméan ja tiyttimaan erilaiset uraan
liittyvit toiveet ja tavoitteet pyrkien samalla pitimaan huolta my6s yritystason tavoittei-
den tayttymisestd. Mielekkaiden urapolkujen luomista vaikeuttaa myos se, ettei kaikkien
tyontekijoiden uratoiveita valttamatta voida tayttdd. Tdstd huolimatta organisaation tuli-
si pyrkid 16ytaimaan uusia ja vaihtoehtoisia uramahdollisuuksia tyontekijoilleen sekd te-
kemiin toitd tasapuolisuuden eteen. My0s joustavuutta ja kompromisseja vaaditaan
niin yksil6- kuin organisaatiotaholtakin. Haastavuutta lisdidvit myos mielekkiiden ura-
polkujen luomisen edellyttimit osaamisvaatimukset. Osaamista tarvitaan etenkin
osaamisen monimutkaisen kokonaisuuden hallitsemiseen. Ilmién kokonaiskuvan muo-
dostaminen ja sithen liittyvien kasitteiden médrittiminen, samoin kuin erilaisten osaa-
miseen liittyvien mahdollisuuksien ja tarpeiden havaitseminen seki erilaisten toimien
toimivuuden testaaminen, vie organisaatiolta aikaa (Viitala 2008, 7-8). My0s esimerkiksi
urasuunnittelussa olennaisessa asemassa olevan, jatkuvan ja avoimen dialogin onnistu-
minen edellyttdid muun muassa sosiaalisia taitoja ja hyvid henkilosuhteita. Mielekkaiden
urapolkujen luomisen haasteellisuutta lisid my6s tehtivien ja toimenkuvien muutos-

luonteisuus, jonka vuoksi urapolkujen hallitseminen on haastavaa. Vaikka urasuunni-
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telmia ei voida tehdi kovin pitkille aikavilille, tulisi tyontekijt pyrkid sitouttamaan jol-

lain tavoin.

9.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tdmin tutkimuksen suorittamisessa pyrittiin noudattamaan rehellisyyttd, huolellisuutta
ja tarkkuutta. Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin parantamaan raportoimalla sen ete-
nemisestd mahdollisimman tarkasti ja selkedsti. Jotta lukijan olisi mahdollista seurata ja
arvioida tutkimuksen kulkua kokonaisuudessaan, pyrittiin sen taustatekijit, keskeiset
kasitteet seka teoreettiset lihtokohdat ja niiden yhteys tutkimukseen selvittimaan ra-
portissa mahdollisimman hyvin. Tarpeeksi hyva kuva pyrittiin antamaan myos tutki-
muksen kohderyhmaisti seka tutkimusaineiston keruu- ja analysointitavoista. Lisdksi
tehdyt valinnat pyrittiin perustelemaan hyvin. Luotettavuutta pyrittiin lisidmain myos
siten, ettd raportissa hyodynnettiin vain mahdollisimman tuoreita ja luotettaviksi katsot-
tuja lahteitd. Laajemman nidkékulman saavuttamiseksi pyrittiin kidyttimain useita eri
lihdejulkaisuja. Aikaisempiin tutkimustuloksiin pyrittiin viittaamaan tarkasti. Tutkimus-
ta suoritettaessa pysyttiin avoimena kaikenlaisille tuloksille. Keskenidin ristiriitaista tie-
toa ei teoreettisessa eikd empiirisessikiddn tutkimusosiossa suljettu pois vaan sen sijaan
sitd pyrittiin arvioimaan kriittisesti. Olen itse erikoistunut opinnoissani henkilostohallin-
toon ja johtamiseen seki suorittanut kolmen kuukauden mittaisen harjoittelujakson
kohdeorganisaatiossa, minka uskon my6s omalta osaltaan vaikuttavan tutkimuksen

luotettavuuteen positiivisesti.

Luotettavuutta pyrittiin lisaidmaan myos siten, ettd haastatteluiden teemat annettiin nah-
taviksi osallistuneille jo hyvissd ajoin ennen haastatteluja. Luotettavuutta olisi mahdolli-
sesti voinut parantaa vield siten, ettd myos teemoihin liittyvit kysymykset olisi lihetetty
kohderyhmin nihtiviksi etukiteen tai niiden toimivuutta testattu esihaastattelulla.
Haastattelukysymykset pyrittiin esittimaan neutraalisti, johdattelematta haastateltavia
esimerkiksi teoriatiedon perusteella tehtyjen oletusten mukaisiin vastauksiin. Tutkimuk-
sen luotettavuuteen saattoi vaikuttaa negatiivisesti se, ettei kaikilla vastaajilla ollut tar-
peeksi tietoa atheesta. Luotettavuuden kasvattamiseksi kaikki haastatteluista tehdyt
nauhoitukset litteroitiin mahdollisimman tarkasti haastattelupdivini. Litterointi auttoi

havaitsemaan haastatteluaineistosta seikkoja, jotka muutoin olisivat saattaneet jaada
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huomiotta ja vaikuttaa siten tutkimuksen tuloksiin ja luotettavuuteen. Litteroinnista
saatua tutkimusaineistoa pyrittiin kuvailemaan raportissa mahdollisimman tarkasti. Ai-
neistosta karsittiin pois vain ne asiat, joiden voitiin yksiselitteisesti katsoa olleen tutki-
muksen kannalta epdolennaisia. Haastateltavien antamat vastaukset pyrittiin ilmaise-

maan siten, ettd niiden merkitys silyi samana.

Timain tyon teoriaosuus on mielestani kattava ja palvelee hyvin tyon tarkoitusta. Koska
teoreettinen ja empiirinen osuus tukevat mielestini toisiaan, sain hyvia vastauksia tut-
kimusongelmiini. Tuloksina saatiin runsaasti erilaista tietoa urasuunnittelussa huomion-
arvoisista asioista. Teoreettisen ja empiirisen aineiston tiedot vastasivat joitain pienid
poikkeuksia lukuun ottamatta toisiaan seka tehtyja ennakkopiitelmid. Uskaltaisin tdssa
luvussa esiin tuotujen asioiden perusteella vaittda tutkimuksen tuloksia luotettaviksi.
Lisaksi tulokset ovat mielestini ainakin padosin sovellettavissa kohdeorganisaatioon
sekd tietyiltd osin my6s muihin yrityksiin. Sovellettavuuteen vaikuttaa mielestini esi-
merkiksi se, ettd arvioni mukaan haastateltavina toimineet esimiehet tunsivat kohdeyri-
tyksen melko hyvin. Lisiksi tutkimuksessa saatiin paljon kiaytinnonliheista tietoa. Tut-
kimuksen tulokset ja sen suorittaminen tukivat hyvin my6s omaa ammatillista kehitty-
mistini ja kaiken kaikkiaan kyse olikin mielestini antoisasta prosessista. Sen aikana opin
paljon seki tutkimuksen aihealueesta ettd opinnaytetyoprosessista. Prosessin aikana

kehittyivit myos tiedonhankinnan ja kriittisen arvioinnin taidot.

Tehtyi tutkimusta voidaan mielestini pitdid my0s eettisend, silld se suoritettiin luotta-
muksella ja rehellisyyden nimissa. Tutkimuksen eettisyys nidkyi muun muassa siten, etté
sithen osallistuminen oli vapaaehtoista ja osallistuneille pyrittiin antamaan hyvi kuva
siitd, mista tutkimuksessa oli kyse. Kiytetyt menetelmat pyrittiin esittelemaan ja perus-
telemaan mahdollisimman tarkasti. Tutkimusaineistoa kasiteltiin luottamuksella ja osal-
listuneiden anonymiteetti pyrittiin takaamaan sekd aineiston keruuvaiheessa, etti sen
jalkeen. Anonymiteetin suojaamiseksi haastatteluista tehdyt nauhoitukset ja litteroinnit
sdilytettiin siten, ettei nithin ollut padsya ulkopuolisilla. Litteroidessa haastateltavien
nimet muutettiin. Nauhoituksia ja litterointeja kaytettiin vain timan tutkimuksen tarpei-
siin ja ne tullaan havittiméan, kun niita ei kyseiseen tarkoitukseen enai tarvita. Tutki-
mustulokset esitettiin raportissa mahdollisimman tarkasti ja vddristelemittd. Lukijalle

pyrittiin antamaan tutkimuksen suorittamisesta oikeellinen kuva sekd tuomaan esille
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my0s tyon puutteet. Kokonaisuudessaan tutkimuksen suorittamisessa pyrittiin teke-
maan hyvia tyota, jotta sen tuloksista ja raportoinnista olisi hyotya etenkin sen toimek-

siantajalle.

9.3 Kehittimis- ja jatkotutkimusehdotuksia

Tutkimuksen tuloksista voidaan mielestini johtaa useita erilaisia kehittamis- ja jatkotut-
kimusehdotuksia. Mielestini kohdeorganisaatiossa kannattaisi pyrkia lisidmain oppi-
mista tukevaa johtamiskulttuuria seka varmistumaan etenkin siitd, ettd kulttuuri tukee
yksiloiden urakehitysti paitsi paperilla, my6s kiytinnossd. Konsernitasoisten toimien
rinnalle tulisi mielestani pyrkia luomaan myos maayksikk6kohtainen osaamisen kehit-
timis- ja urasuunnittelupolitiikka. Yrityksen strategisiin tavoitteisiin pohjautuen tulisi
madrittdd ne seikat, joihin osaamisen johtamisessa ja urasuunnittelussa tulisi panostaa.
HR: lle tulisi antaa enemman vastuuta henkiloston kehittimisestad. Osaamisen kehitta-
miseen ja urasuunnitteluun tulisi lisitd organisaatiotasoista systematiikkaa ja varmistaa,
ettd toiminnassa huomioidaan sekd ymparisto-, organisaatio- ettd yksilotason lihtokoh-
dat. Urasuunnittelutoiminnalle kannattaisi laatia organisaation yhteiset pelisidnnot.
Osaamisen kehittimisen ohella my6s muiden henkiléstéprosessien, kuten rekrytoinnin,
perehdytyksen ja palkitsemisen linkittymisestd urasuunnittelutoimintaan tulisi varmis-
tua. Mielekkyyden takaamiseksi tulisi huolehtia my6s riittdvasta urasuunnitteluun liitty-
vastd dokumentoinnista, tiedottamisesta ja motivoinnista seka siita, ettd jokin jirjestel-
mi tukee urasuunnittelua. Resurssien puitteissa kannattaisi harkita uuden, osaamisen
kehittdmisté ja urasuunnittelua tukevan jarjestelmin luomista ja kdyttéonottoa. Esi-
miesten valinen tiedonvilitys tulisi mahdollistaa esimerkiksi vapautuviin toimiin ja osaa-
jatarpeeseen liittyen seka huolehtia siita, ettd esimiehilld on tyokaluja ja tukea urasuun-

nittelutoimien lapiviemiseksi.

My6s erilaisten kartoitusten suorittaminen olisi mielestini tarpeellista urasuunnittelun
mielekkyyden takaamiseksi. Esimerkiksi ura-ankkurit kannattaisi selvittaa niin yksilo-
kuin organisaatiotasollakin. Yksil6tason ankkureiden selvittiminen voidaan suorittaa
esimerkiksi Webropol -kyselyn avulla, joka samalla voi toimia keinona osallistaa henki-
16st6d suunnitteluprosessiin. Lisdksi organisaatiossa tulisi suorittaa systemaattisia osaa-

mis- seka tehtivi- ja toimenkuvakartoituksia myos asiantuntijatasolla. Toteutuneita
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urapolkuja ja muita organisaation sisdisia litkkumismahdollisuuksia kannattaisi mieles-
tani kartoittaa sekd luoda niiden pohjalta sovellettavissa olevia urapolkumalleja ura-
suunnittelun tyévilineeksi. Organisaatiossa voitaisiin mielestini laatia my0s profiilikart-

toja siitd, minkalaiset yksilot soveltuvat parhaiten kuhunkin tyotehtivian.

Lisaksi tulisi varmistaa, ettd kehityskeskustelut tukevat jatkuvan ja avoimen, organisaa-
tion ja tyontekijin vilisen uradialogin toteutumista. Nykyista kehityskeskustelupohjaa
kannattaisi mielestini tiydentdd mahdollisesti vihemmialle kisittelylle jadvien, urasuun-
nittelussa huomionarvoisten aihealueiden osalta. Erilaisia kehittimiskeinoja tulisi hyo6-
dyntii urasuunnittelussa monipuolisesti ja rohkeasti sekd pyrkid 16ytimain myds uusia,
joustavuuteen perustuvia uraratkaisuja. Organisaation kannattaisi mielestini selvittaa,
voisivatko esimerkiksi ulkomaankomennukset toimia yhtend uralla etenemis- ja kehit-
tymiskeinona. Iikkaampien ja kokeneempien tyontekijoiden arvostusta tulisi nostaa ja
tallaisia tyontekijoita siirtdd jakamaan hiljaista tietoaan. Esimerkiksi senioriroolien pe-

rustamista kannattaisi harkita.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset teemoittain

Taustatiedot

haastattelupaivamaara

ikd

sukupuoli

asema kohdeorganisaatiossa
palvelusaika kohdeorganisaatiossa

palvelusaika esimiehend kohdeorganisaatiossa

Urasuunnittelun / urapolkujen tarve ja hy6édyt

1.

2.

Voisiko urasuunnittelulle / organisaatioon muodostetuille urapoluille mielestinne
olla tarvetta kohdeorganisaatiossa? Miksi?

Miten kohdeorganisaatio voisi mielestinne hyGtya urasuunnittelusta / urapoluista?

Urasuunnitteluun liittyvit haasteet

3.

Mitd haasteita urasuunnitteluun / urapolkujen muodostamiseen voi

kohdeorganisaation kannalta mielestinne liittya?

Suunnittelun lahtokohdat

Yksilokobtaiset

4.

Mitkd ovat mielestinne tirkeimpid yksiloon liittyvia lahtokohtia, jotka tulisi huomi-

oida suunnitellessa tyontekijéiden urapolkuja?

. Mité olette havainneet kohdeorganisaation tyontekijoiden haluavan uraltaan?

Ovatko kohdeyrityksen esimiehet mielestinne hyvin perilld tyontekijéiden erilaisista

lihtokohdista uralla kehittymistd ja etenemisté ajatellen?
Onko edelld mainitusta tehty systemaattista kartoitusta?

Miten yksiléiden erilaisista ldht6kohdista péadstiisiin mielestinne parhaiten perille?
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Toimintaymparisto- ja toimialakobtaiset

7.

Tuleeko mieleenne tyémarkkinatekijoitd, toimialakohtaisia asioita tai muita toimin-
taympiriston muuttujia, jotka saattavat mielestinne nyt / tulevaisuudessa vaikuttaa

merkittivasti

a) tyontekijoiden uriin ja urapaitoksiin?

b) organisaation urasuunnitteluun?

Y'rityskobtaiset

8.

Mita organisaatiokohtaisia asioita tulisi mielestinne huomioida suunnitellessa koh-
deorganisaation tyontekijoiden uria?

Miti vaatimuksia kohdeorganisaation strategia mielestinne asettaa urasuunnittelulle?
Tukeeko kohdeorganisaation johtamiskulttuuri mielestinne tilld hetkelld henkilds-
ton uralla kehittymista?

Onko kohdeyrityksen organisaatiorakenteella mielestinne mahdollisesti vaikutusta
tyontekijoiden urakehitysmahdollisuuksiin? Mikali kylla, miten?

Millaisena niette kohdeorganisaation timan hetkiset kehittymis- ja etenemismahdol-
lisuudet?

Kaipaavatko kohdeyrityksen tyontekijit mielestinne lisdd kehittymis- / etenemis-

mahdollisuuksia?

. Mitd urasuunnittelu / urapolkujen suunnittelu mielestinne edellyttia organisaatiolta?

Riittdisivatké kohdeorganisaation resurssit mielestinne urasuunnittelun harjoittami-
seen / urapolkujen luomiseen?
Uskotko johdon, esimiesten ja muun henkil6stén olevan valmiita sitoutumaan ura-

suunnitteluun?

Tehtavikohtaiset

10.

Onko kohdeorganisaatiossa tehty systemaattista kartoitusta eri toimenkuvien ja
tehtavien sisalloisté ja vaativuustasoista?

Miten edelld mainitunlaista kartoitusta voitaisiin mielestinne parhaiten tehda?
Onko kohdeyrityksestd mielestinne 16ydettivissd tehtivid / toimenkuvia, jotka py-
syvit ainakin suhteellisen muuttumattomina toimintaympariston muutosluonteisuu-

desta huolimatta?
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Urasuunnitteluprosessi

11.

12.

13.

Minkilaisen prosessin kautta urasuunnitelmia tulisi mielestdnne laatia?

Miti vaiheita / asioita prosessissa tulisi mielestinne huomioida?

Pyritddnko kohdeyrityksessd mielestinne télld hetkelld systemaattisesti suunnittele-
maan henkil6ston tyGuria?

Onko omassa toiminnassanne mielestinne systematitkkaa?

Onko kohdeorganisaatiossa tehty systemaattisia osaamiskartoituksia?

— Jotta urasuunnittelussa ja urapolkujen luomisessa onnistuttaisiin, tulisiko osaamisia

14.

15.

16.

mielestinne kartoittaa vield paremmin?

Minkailaisia kehittymis- ja etenemismahdollisuuksia kohdeorganisaation kannattaisi
mielestinne hyodyntid urasuunnittelussa / urapoluilla? Miksi?

Miti mielta olette trainee - ohjelmista?

Voisiko ulkomaankomennuksia mielestinne hy6dyntia yhtena uramahdollisuutena
kohdeorganisaatiossa?

Onko kohdeyrityksen tyontekijoiden ja esimiesten mielestinne luontevaa kayda
yhdessi avointa keskustelua uraan liittyvistd asioista?

Miten avoin keskustelu saataisiin mielestinne onnistumaan parhaiten?

Millaiselle aikajanteelle urasuunnitelmia tulisi mielestanne laatia?

Urapolut

17.

Voisiko kohdeyrityksen urasuunnittelussa mielestinne hyodyntda urapolkuja?
Mikali kylld, minkilaisia urapolkuja organisaatioon voisi mielestinne muodostaa?
Miten poluilla tulisi mielestdnne edetd / liikkkua?

Kenelle urapolkujen tulisi mielestinne olla suunnattu?

Minka tahon kannattaisi mielestinne suorittaa urapolkujen konkreettinen suunnittelu

kohdeyritykselle?

Miten kuvaisitte prosessia, jonka kautta urapolkuja tulisi mielestinne suunnitella?

Lopuksi

18.

19.

Miten voitaisiin mielestinne varmistaa, ettd niin organisaatio kuin tyontekijakin
hy6tyisivit urasuunnittelusta /urapoluista?

Onko mielessanne vield joitain asioita, jotka haluaisitte nostaa tassa esille?
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Liite 2. Urasuunnittelumalli

URASUUNNITTELU

YMPARISTO ORGANISAATIO | YKSILO
* poliittiset * strategia, tavoitteet, visio * oppiminen
* taloudelliset * kulttuuri * osaaminen
* sosiaaliset * rakenteet * uratoiveet ja -tavoitteet
* teknologiset ja * prosessit * kiinnostuksen kohteet
* ckologiset muuttujat * tehtivien ja toimenkuvien | ¢ motivaatio ja asenne
médri ja vaativuus e arvot
* kansainvalisyysaste * eliminkaari ja tausta
* prosessit * persoona

* osaaminen ja osaamisaukot

¢ PESTE -analyysi * osaamiskartoitukset * kompetenssikartoitukset
* osaamisen tavoiteprofiili | e kehityskeskustelut
* tehtiva- ja toimenkuva- * yksikoiden yhteiset
kartoitukset keskustelut
* kehittymis- ja * 180- ja 360
etenemismahdollisuuksien soveltuvuusarvioinnit
selvitykset « ura-ankkurit

* toteutuneiden urapolkujen |, ] )
hahmotelmat SWOT -analyysi

e urapolkumallit
* SWOT -analyysi
* ura-ankkurit

* profiilikartat

* Webropol -kyselyt

Yksil6-, yksikko- ja organisaatiotason urasuunnitelmien laatiminen
sisaltden kehittimisalueet, tavoitteet, keinot, aikataulut, vastuut sekd

edistymisen arvioinnin periaatteet
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