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ESIPUHE

Tyourien kehittdiminen puhuttaa tdllda hetkelld paljon. Toisaalla puhutaan
ikddntyvien tyontekijoiden tyossd jaksamisesta, kehittymisestd ja tyourien
pidentdmisestd. Toisaalla puhutaan nuorten tyottomyydestd, mahdollisuuksien
puutteesta, tydeldmakelpoisuudesta ja jo tydssd olevien nuorten jaksamisesta.
Keskustelu on tarkedd, mutta asian eteen tarvitaan myos tekoja.

Tassd raportoitu TYKES-hanke ja sen aikana toteutettu aineiston keruu
tuovat yhden konkreettisen nikokulman ja keinovalikoiman tyourien jatkami-
seen. Hankkeessa ovat keskiossd olleet yli 40-vuotiaat asiantuntijat ja heidan
kokemuksensa tydurasta, sen tihdnastisesta kehityksestd, nykyhetkestd ja tule-
vaisuudesta. Toki keskusteluun liitetddn vertailun vuoksi myos nuorempia asi-
antuntijoita, esimiehid ja johtoa.

P&dpaino raportissa on kuitenkin yli 40-vuotiaiden tyontekijoiden tyouri-
en kuvaamisessa ja ymmartdmisessd. Haastateltujen asiantuntijoiden tyoura-
puheet liikkuvat laajasti tyohon liittyvissd asioissa. Aineistosta 16ytyi kolme
keskeistd osa-aluetta, eli asiantuntija itse, tyttehtdvien polku ja tyonantajaan
liittyvat tekijt.

Sisdllollisen ndkokulman ohella kiinnostavan lisdn keskusteluun tuo tyy-
tyvdisyyden tai tyytyméttomyyden keskeinen rooli tydurien jatkamisessa tai
tasaantumisessa. Tyytyvdisyyden ja tyytymattomyyden vaikutukset nédyttayty-
vit erityisen merkittdvind asiantuntijalle tarkeissa tekijoissd. Mika tahansa tyy-
tymattomyyden aihe, mikili se on riittdvan voimakas, voi aiheuttaa sen, ettd
asiantuntijan tyouraa koskevat suunnitelmat muuttuvat.

Laajan laadullisen aineiston ymmartdminen ja analysointi on ollut kiin-
nostavaa, mutta myds erittdin haasteellista. Toivottavasti raportti tuo tyoura-
keskusteluun uusia ndkokulmia ja auttaa tyoyhteisoja kehittamaan tyouria seka
tyontekijan ettd tyonantajan ndkokulmasta myonteiseen suuntaan.

Hankkeen historia on pitka ja kiitokset kaikille hankkeessa mukana olleille,
erityisesti kohdeorganisaation asiantuntijoille, esimiehille ja johdolle sekd hen-
kiloston kehittdjille. Kiitdan myos Jyvdskyldan yliopiston kauppakorkeakoulua
mahdollisuudesta tehdd mielenkiintoisia, haasteellisia ja kehittavia toitd erilais-
ten hankkeiden parissa. Viimeisimpand, mutta ei vahdisimpana kiitokset VAU!
Vauhtia asiantuntijoiden uralle (T80237) -hankkeen rahoituksesta Tekes tyo-
eldmén kehittdmisohjelmalle.

Jyvéskyldssa 26.6.2012
Raili Kiviranta
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1 JOHDANTO

Joo, just tdnddn tuli tossa, ettd han vaihtaa yksikkod ens kuun alussa... Mun mielesté he on
just tottunu siihen, ettd heilld on se oma mitd he tekee ja he tekee just sitd ja vuodesta
toiseen. Sen takia musta oli ihanaa, ettd just ndima kyseiset ihmiset vaihtaa sitte. He on ollu
aika pitkéddn samoissa kuitenkin.

Alun sitaatti on lainaus erddn hankkeessa mukana olleen esimiehen haastatte-
lusta. Esimies oli erittdin tyytyvédinen siihen, ettd hdnen alaisenaan olevat asian-
tuntijat ovat 16ytidneet uskallusta omasta itsestddn ja mahdollisuuksia organi-
saation sisdisiltd tyomarkkinoilta. Vaikka tdmdn hankkeen tavoite ei sindlldan
ollut tydtehtdvien vaihtaminen, niin se osoittautui yhdeksi tdrkedksi tyduran
kehittamisen keinoksi.

Tamaén raportin tavoitteena on tuoda sekd tietoa ettd kdytannon sovelluk-
sia tyourien pidentamiskeskusteluun. Jo vuosia jatkunut keskustelu tyourien
pidentdmisestd on keskittynyt asioihin, jotka tydeldmaétutkijan ja -kehittdjan
korvissa kuulostivat toisaalta tarpeellisilta, mutta toisaalta jollakin tapaa vierail-
ta. Toki kuulijan ldhtokohdilla on tdssd merkitysta: jos on kasvanut ihmisldh-
toistd johtamista ja osaamisen kehittdmistd korostavassa ympaéristossd, niin ela-
keikdan keskittyva keskustelu ei tunnu luontevimmalta tavalta lahestya tyouria.

Téamén raportin ja hankkeen ldhtokohdat ovat toisaalta teoreettisessa il-
midkentdn ymmadrtdmisessd, toisaalta kdytdnnon hanketyon toteuttamisessa.
Hanke on rakennettu ndiden alueiden saumattomalle yhteistyclle ja eri osa-
alueitten vahvuuksien hyodyntdmiselle. Teoreettinen tieto luo perustan ilmién
ymmartdamiselle ja kdytannon taito puolestaan mahdollisuudet tehdad konkreet-
tisia toimenpiteitd. Kdytannon tyo puolestaan tarjoaa tilaisuuden uuden tieteel-
lisen tiedon luomiseen, jolloin avautuu taas uusia mahdollisuuksia.

[Imitnéd tydurien jatkaminen on varsin haasteellinen, silld keskustelu liik-
kuu usealla tasolla. Tédhénastinen julkinen keskustelu on keskittynyt paljolti
politiikka- ja jarjestelméatasolle. Toki yritysten tai organisaatioiden toiminnasta-
kin on oltu kiinnostuneita. Jatkuvasti on nostettu esille ndkokulmia myos yri-
tysten toimintaan liittyen. Valitettavan harva keskusteluun osallistuja on kui-
tenkaan pystynyt konkreettisesti esittim&an tekoja, joilla olisi merkitysta tyo-
urien pidentymiseen.
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Tamaén raportin keskiossda on ihminen, eri-ikédinen ja eri asemissa organi-
saatiossa toimiva ihminen. Varsinaisesti padpaino on ollut tyontekijoissd, koh-
deorganisaatiosta johtuen erityisesti asiantuntijoissa. Asiantuntijoita on ollut
mukana eri ikdryhmistd, mutta padpaino on ollut yli 40-vuotiaissa. Lisdksi ra-
portissa tarkastellaan nuorten tyouria ja otetaan mukaan valittoméssa esimies-
vastuussa olevien ndkemyksid tyourien johtamisesta.

Tyoura, sen tihdnastiset vaiheet ja mahdolliset tulevat askelmat, on mie-
lenkiinnon kohteena. Tydura on yhtad yksilollinen, kuin on jokaisen ihmisen
elaménurakin. Sithen mahtuu erilaisia vaiheita, joiden sisdlto ja ajoitus riippu-
vat yksilon muusta elaméntilanteesta, motiiveista tai tyomarkkinoiden mahdol-
lisuuksista. Padsemalld perille ihmisten tydurien rakentumisesta, on niitd joko
havainnoitava tai niiden muotoutumisesta on kysyttava ihmisilta itseltdan. Tas-
sd hankkeessa on sekd havainnoitu ettd kyselty.

Tyourien pidentdminen on mahdollista, kun tiedetdan mitka tekijat edis-
tavat ja mitka tekijat hidastavat tai hankaloittavat. Nama tekijdt ovat yhtd lailla
yksilollisia kuten tydurien muotoutuminenkin. Tdssd hankkeessa nousi esille
asioita, jotka ryhmittyivat yksilon, hdnen tyotehtdviensd ja tyonantajansa mu-
kaisesti luokkiin.
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2 HANKKEEN TAVOITTEET

Mutta se, ettd se urasuunnitteluelementti ois sielld keskusteluissa mukana ja siin jotain
todettas ja kirjattais, niin se olis varmaan niinku tarpeen.

Sitaatissa erds esimiehistd tekee ndkyvéksi sen, ettd tydurien edistdmisessd tar-
vitaan suunnitelmallisuutta ja yhteistd keskustelua sekd konkreettista tekemista.
Kaytannon nakokulmasta hankkeessa pyrittiinkin juuri tdhén, eli vuorovaiku-
tuksen ja keskustelun lisidmiseen sekd keinojen rakentamiseen timéan tueksi.

Kokonaisuutena VAU! Vauhtia asiantuntijan uralle -hanke tavoitteli mo-
nia tyourien kehittdmiseen liittyvid asioita. Kyseessd oli laajan organisaation
yhtd tyontekijaryhméd eli asiantuntijoita koskettava hanke. Jotta hankkeen ta-
voitteet saatiin toteutettua, niin mukana hankkeessa olivat myos sekd henkilos-
ton kehittdjat sekd esimiehet ja myos johdon edustajia.

Hanke on suunniteltu ja raportoitu kehittamistyotd silmalld pitden. Varsi-
nainen kehittamishanke toteutettiin allaesitettdviin tavoitteisiin pyrkien. Tavoit-
teiden saavuttamisesta ja projektin kdytannon toteutuksesta on laadittu suppe-
ampi projektiraportti. Tama kasilld oleva raportti perustuu hankkeen toteutuk-
seen, mutta eroaa kuitenkin kehittamistyostd, koska suurin anti perustuu haas-
tattelututkimuksella saadun aineiston analysointiin.

Lahdetddn kuitenkin liikkeelle alkuperdisestd kehittamishankkeesta ja tar-
kastellaan hankkeen tavoitteita. Ensisijaisena tavoitteena oli:

o lisdtd osallistujien tietoisuutta omasta osaamisesta, omasta tdhédnastisesta
tydurasta ja siihen liittyvistd erilaisista vaiheista

o lisdtd tietoisuutta tyouran mahdollisuuksista erityisesti yli 45-vuotiaiden
kohdalla

e tukea yksilod hdnen oman tyduransa suunnittelussa ja juuri hanelle sopivien
tyotd ja uraa edistdvien vaihtoehtojen tai keinojen rakentamisessa

e tukea vaihtelua ja uusia vaihtoehtoja haluavien asiantuntijoiden mahdolli-
suuksia kokeilla eri vaihtoehtoja turvallisesti ja tuetusti oman organisaation
sisalla

o tukea yksilod hdanen halutessaan kehittdd omaa uraansa tilastokeskuksessa.
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Asiakasorganisaation laajempina eli toissijaisina tavoitteina oli:

o lisdtd tyoyhteisdissd sekd nuorten ettd ikddntyvien tyontekijoiden arvostusta,
osaamista ja kehittymismahdollisuuksia

o lisdtd osaavien tyontekijoiden pysyvyytta

e lisatd kehittdjien kokonaisvaltaista urasuunnittelun ja kehittdmisen osaamis-
ta

e lisdtd esimiesten ja johdon tietoa urasuunnitteluun ja -kehittamiseen liitty-
vistd keinoista

Organisaation kannalta hankkeen keskeisend tuloksena pidettiin osallistu-
jien aktiivisempaa ja tavoitteellisempaa otetta omaan tyduraansa, samoin kuin
parempaa itsetuntoa, motivaatiota ja kykyd oman tyon ja uran jatkuvaan ana-
lyyttiseen kehittdmiseen. Tarkednd ndhtiin myds aiempaa parempi voimavaro-
jen ja haasteiden yhteensovittaminen sekd suurempi tyytyvidisyys omaan tyo-
hon ja kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin. Yhteisotasolla hankkeessa oli tarkeda
lisétd eri yksikoiden vilistd yhteisty6td, vuorovaikutusta ja tyonkiertoa.

Hankkeen tutkimuksellisina tavoitteina on ollut:

e oppia ymmairtdmé&dn asiantuntijoiden tyouria, niiden tdh&nastista rakentu-
mista, timdnhetkistd toteutumista ja tulevaisuuteen suuntautumista

e oppia ymmairtdamé&dn tyourien rakentumista eri-ikdisten eli l1dahinnd nuorem-
pien alle 35-vuotiaiden ja ikdédntyvien eli yli 45-vuotiaiden (mydhemmin yli
40-vuotiaiden) kannalta

e oppia ymmartaméaan tyourien rakentumista osana esimiehen ja alaisen va-
listd vuorovaikutusta

e oppia ymmadrtamaan tyouria osana koko organisaation toimintaperiaatteita
ja toimintatapoja

Raportissa keskeisend tehtdvand on hahmottaa tyoura erilaisten ihmisten
erilaisina valintoina erilaisissa ympadristoissd. Tyoura ndhddan tdssa jokaisen
yksilon oikeutena ja velvollisuutena, ei esimiesten “uraputkeen” liittyvand, vain
yhtéd suppeaa kohderyhmad koskettavana. Tyourakeskusteluun liittyy myos se,
ettd asiantuntijan ndkokulmasta tyourapaatoksiin vaikuttavat hdneen itseensd,
tyotehtaviin ja laajemmin koko organisaatioon liittyvét tekijat.

Asiantuntijan oma rooli tyourakeskustelussa on varsin keskeinen. Se néyt-
tdd jopa niin keskeiseltd, ettd nykyinen tyourakeskustelun yhteiskunnallinen
painotus ihmetyttdd. Miksi tyontekijoiltd itseltddn ei kysytd asiaa, miksi heiddn
kokemuksiaan, ajatuksiaan, toiveitaan, saati tyohon liittyvid hyvinvoinnin tai
pahoinvoinnin ilmauksiaan ei oteta keskusteluissa huomioon!

Téassd raportissa edetddn seuraavassa jdrjestyksessa: ensin esitelldan perus-
tana oleva kehittdmishanke sekd siihen liittyva aineistonkeruu. Seuraavaksi ra-
kennetaan kokonaiskuvaa tyourakeskustelun osatekijoistd. Tamén jdlkeen tar-
kastellaan eri-ikdisten tyontekijoiden tyytyvdisyyttd, toiveikkuutta ja muutamia
muita tekijoitd kyselylomakkeen aineistoon perustuen. Viimeiseksi kuvataan
tyouran rakentumista tukevia keinoja ja annetaan suosituksia tydura-ajattelun
kehittamiseksi asiantuntijaorganisaatiossa.
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3 VAU!-KEHITTAMISHANKKEEN ESITTELY

3.1.1 Hankkeen tausta

Hankkeen suunnittelussa ldhdettiin siitd, ettd kokonaisuudessa yhdistetddn
kdaytannon kehittamistyo ja tutkimusaineiston keruu. Koko hankkeen suunnit-
telu lahti liikkeelle noin vuosi ennen virallista alkua. Tavoitteena oli sitouttaa
organisaation oma henkilokunta, eli tyontekijadt, esimiehet ja johto hankkeen
toteuttamiseen. Taman lisdksi hankkeen rahoituksen valmistelu edellytti perus-
teellista valmistautumista ja suunnittelua.

VAU! -hanke perustui seki sisdllolliseen osaamiseen sekd prosessien hal-
lintaan. Hankkeen taustalla oli aiempaa tutkimus- ja kehittdmistyota eri-
ikdisten tyontekijoiden (asiantuntijoiden) osaamisen tunnistamisen ja kehitta-
misen teemoista. Sisdllollisesti tdmd tarkoitti mm. tyontekijoiden osaamisen,
motivaation, kehittdmisen ja johtamisen hallintaa.

Lahtooletuksena oli, ettd hankkeen vahvuudet ovat osallistujaldhtoisessd,
mutta kuitenkin eri organisaatiotasot sitouttavassa aktiivisessa kehittamisessa.
Tamad periaate ndkyi sekd valmennusosion, ettd tutkimusosion toteuttamisessa
yhdessd osallistujien kanssa. Valmennus toteutettiin osallistujien omista 1dhto-
kohdista siten, ettd eri-ikdisten osallistujien vahvuudet ja ominaispiirteet huo-
mioitiin sekd oppimista tuettiin aktiivisella vuorovaikutuksella (tyopari, oma
esimies ja oman tyoyhteison tyokaverit).

Tutkimus tukeutui myos vahvaan osallistujaldhtdisyyteen eli aineiston ke-
ruuseen teemahaastattelujen avulla. Alkuun tutkimusty6ssa lahdettiin liikkeelle
perinteisemmastd kyselylomakeskeisestd lahestymisestd. Hankkeen kehitta-
misosion aikana suunnitelma muuttui enemmaén osallistujaldhtoiseksi, eli ai-
neisto hankittiin lopulta teemahaastattelujen avulla.

Kokonaisuuden voi tiivistdd siten, ettd lihtooletuksiin kuului oman osaa-
misen, tyo- ja eldméntilanteen ja tdhdnastisen tyouran analysointi sekd tulevai-
suuden suunnittelu. Prosessiin liittyy olennaisena osana omien suunnitelmien
toteuttaminen, eli osallistujat tekivit yhdessd suunniteltuja toimenpiteitd oman
osaamisensa ja tyouransa kehittdmisen edistdmiseksi.
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3.1.2 VAU! -hanke kokonaisuutena

Hanke toteutettiin kaksivuotisena siten, siten ettd hankkeen yksityiskohtainen
suunnittelu, tarvekartoitus, eri kohderyhmien informointi ja osallistujien valin-
ta tehtiin talvella 2008-09. Rahoitusta haettiin Ty6- ja elinkeinoministerion TY-
KES-rahoituksesta. Varsinaisesti hanke paési liikkeelle alkukevaasta 2009, jol-
loin aloitettiin hankkeen ensimmaéinen valmennus.

Valmennuksia toteutettiin kaikkiaan kolme kahden vuoden hankkeen ai-
kana. Valmennusten tavoitteena oli yhdistdad asiantuntijoiden ja heidén esimies-
tensd ponnistelut asiantuntijan tyouran kehittamisessd. Valmennuksissa tehtiin
oikeasti tyouran edistamistd tukevia toimenpiteitd, joiden tavoitteena oli jatkua
vield valmennuksen jidlkeenkin. Vastuu ohjauksesta siirtyi tdlloin henkilostoyk-
sikon ja esimiesten vastuulle.

Kehittamistyoskentelyn rinnalla eteni tutkimusaineiston keruu, mista ker-
rotaan enemmadn tdamdn luvun lopussa. Tavoitteena oli keratd véitoskirjatasoi-
nen aineisto, josta voidaan tehda kaksi eri raporttia. T4td, késilld olevaa raport-
tia voidaan tarkastella ensimmadisend yrityksend hahmottaa tyouraldhtoistd ai-
neistoa. Myohemmin julkaistava ja vaitoskirjaksi esitettdva kokonaisuus jatkaa
siitd, mihin tdssd raportissa paadytadn.

3.1.3 Valmennusten osallistujat

VAU! -hankkeessa tarjottiin urasuunnittelun ja -kehittamisen mahdollisuuksia
jo pidemman uran tehneille asiantuntijoille sekd nuorille, vield uran alkuvai-
heessa oleville. Yksi valmennusryhméd koostui noin 20 osallistujasta. Joukko
jakaantui siten, ettd noin puolet oli asiantuntijoita. Tavoitteena oli, ettd asian-
tuntijoista noin puolet olisi “nuorehkoja”, uransa alkuvaiheessa olevia ja puolet
kokeneempia asiantuntijoita. Tama jako ei kuitenkaan toteutunut, silld suurin
osa osallistujista oli vanhempia asiantuntijoita. Loput osallistujat olivat esimie-
hid ja johdon edustajia.

Hanke oli tarkoitettu urasuunnittelun ja -kehittdmisen toimenpiteiden pi-
lotointiin ja parhaiden osien vakiinnuttamiseen organisaation johtamis- ja kehit-
tamisjdrjestelmissd. Tamédn vuoksi aivan olennainen osallistujajoukko olivat
henkiloston kehittdmisessd tyoskentelevit henkilot. Edettdessd kohti hankkeen
loppua heidédn roolinsa kasvoi, koska tavoitteena oli, ettd he pystyisiviat myo-
hemmin toimimaan vastaavien valmennusten vetdjind tai vetdjien kouluttajina.

3.1.4 Valmennukset

Valmennus rakentui yhteisistd tapaamisista ja vélityoskentelystd. Valmennuk-
sen jdlkeen tyoparit jatkoivat kdytdannon kehittdmistoimenpiteiden suunnitte-
luun, toteutukseen ja seurantaan. Yhden prosessin kesto (valmennus ja kehit-
tamistoimet) oli n. 6-9 kuukautta.

Valmennustilaisuuksia pidettiin noin kuukauden vilein. Valmennukset ja
niiden vilissd tehtdvat yksilo- tai parityot tdydensivit toisiaan, niin ettd proses-
sista tuli osallistujan kannalta oman uran ja kehittymisen arviointi-, suunnitte-
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lu- ja toteutusosat sisdlldan pitdava tavoitteellinen kokonaisuus. Valmennukset
perustuivat pienryhmaétoimintaan, jossa keskeisend oli jokaisen oman uran ja
osaamisen analysointi ja kehittdminen. Valmennusten tuloksena syntyivét
konkreettiset ura- ja kehittymissuunnitelmat, jotka olivat perustana seuraavan
vaiheen yksil6llisten toimenpiteiden toteutuksessa.

Esimiesvalmennuksen periaatteet noudattelivat samoja linjoja. Valmennus

tosin painottui hieman eri tavoin, silld esimiesten valmennuksessa olivat muka-
na sekd yksilo- ettd organisaationdkokulmat. Esimiesten ja heiddn tukenaan
toimivien kehittdjien tehtdviin kuului todellista kehittdmis- ja esimiestyotd, josta
rakennettiin sisdistd urajohtamisen tydkalupakkia.
Yksi valmennus koostui viidestd tyopdivastd. Yksi tyoskentelypdiva rakentui
puolestaan seuraavasti: asiantuntijat olivat omana ryhméandan aamupdivit ja
esimiehet tulivat mukaan puolelta péivin, jolloin koko ryhma oli koossa yhta
aikaa noin 2 tuntia. Alkuiltapdivastd asiantuntijoiden osuus loppui ja esimiehet
jatkoivat tyoskentelyd omassa ryhmaéssadn.

Hanke koostuu asiantuntijoiden osalta 5x5h valmennuksesta vélityosken-
telyineen ja sitd seuraavasta kehittdmistoimenpiteiden toteutuksesta. Mm. tu-
tustumisia toisiin yksikoihin ja pienimuotoisia tyonkiertoja toivottiin syntyvan
hankkeen aikana. Myos pysyvampiin tyotehtdvien tai uran muutoksiin pidet-
tiin toivottavina ja mahdollisina hankkeen seurauksina.

Esimiehille hanke tarkoitti toisaalta ilmion yleisempé&d haltuunottoa, mut-
ta myos kdytannon tyotd. Valmennusten ja pienryhmaétyoskentelyn aikana esi-
miehet tukivat tyontekijoitdan sekd tekivat toimenpiteitd hankkeessa mukana
olevien omien alaistensa kanssa.

Tyoyhteison henkiloston kehittdmisessa toimivat tyontekijat olivat val-
mennuksissa sekd osallistujina ettd “kakkosvalmentajina”, jotta he omaksuisivat
pilottihankkeen periaatteet ja toimintamallit ja voisivat soveltaa niitd kehitta-
mistydssddn myohemmin. Kehittdjien toivottiin myds olevan mukana esimies-
ten tukena urajohtamisen tyokalupakin kehittdmisessd, koostamisessa ja doku-
mentoinnissa.

3.1.5 Yksilollisten toimenpiteiden ohjaus

Valmennustilaisuuksien aikana suunniteltua tyduran kehittamistd jatkettiin
valmennuskokonaisuuden padtyttyd. Toimenpiteiden organisointi ja jdrjesta-
minen tapahtui valmennuksessa olevien tyontekijoiden, heiddn esimiestensd ja
henkilostoosaston kehittdjien yhteistyona.

3.1.6 Kokemuksia VAU-valmennuksiin osallistumisesta

VAU-valmennus oli suunniteltu osallistuvaksi ja eri osapuolia sitouttavaksi
prosessiksi, jossa olisi aikaa keskustella ja pohtia yhdessd asiantuntijan tyduraa.
Tavoitteena oli perehtyd talon mahdollisuuksiin ja vaihtoehtoihin, jolloin oman
tyouran uudet suunnat, joko pienempind tai suurempina muutoksina kirkastui-
sivat. Téssd on tarkasteltu joitakin kommentteja, jotka vahvistavat, ettd proses-
sissa toteutettiin niitd asioita, joita sille asetettiin tavoitteeksi.
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Yhtend keskeisend teemana nousi esille yhdessd esimiehen ja johtajan
kanssa kaytetty aika ja sitd kautta muiden kiinnostus omaa uraa kohtaan. Toki
muiden panoksen ohella oli tiarkedd se, ettd sai itse ohjatusti pysdhtyd mietti-
madn omia tarpeitaan ja vahvuuksiaan, sekd my®os kirjata nditd asioita itselleen.

ATA41: No ehkd parasta siind on se, ettd esimiehet on mukana kanssa ja silld tavalla sitoutu-
nu ... mietti alaisen uraa, ettd miten sitd voitas kehittds ... mutta se on hyv, ettd seké joh-
taja ettd esimies ja sit alainen tietdé.

AT42: .. ennen kaikkea siind nyt sitten sai ihan aikaa omalta esimiehelts, ... se valoi luotta-
musta siihen, ettd hinelld on kiinnostusta ihan niinku minuun ja minun uraa kohtaan...
keskusteluissa tuli ihan tillaisia konkreettisia vaihtoehtoja, mitka vois olla mahdollisia koh-
ta tai sitten vdhdn myohemmin.

AT44: ... nyt taas silleen kokos ihan paperille ja mietti sitd ja sit just, ettd keskusteltiin
enemman esimiehen kanssakin, ettd mitd ndkemyksid hénelld on ja mitd ehdotuksia ja sit et
mitd mé oikeesti niinku haluaisin. Oli se niinku ihan hyva prosessi.

AT49: ... sitten tdd VAU-valmennuskin sattu ihan sopivaan saumaan, koska téds nyt joutuu
kuitenkin tekemé&an tai miettimddn mitd sitten tekee. Toisaalta mé oon tdssd itse jo niin
monta vuotta miettinyt niits, ettd sinédllddn tuntuu, ettd ehka téssa tarkeintd oli se, ettd sai
niinku esimiehen ja johtajanki miettim&&n sité, koska se ei oo tdhdn mennessd onnistunu
muulla tavalla.

Prosessin taustalla nékyi tarve ura-ajattelun sekd -kaytantdjen uudistami-
seen. Mm. se, ettd tyoura on sekd tyontekijan ettd tyonantajan asia, nousi esille.
Nayttdd siltd, ettd ainakin osa ajattelee tyduran olevan vain tydntekijain oman
asian. Sama asia nousi esille myohemmin esitettdvéssa esimiehen lainauksessa,
jossa hankin pohti sitd, ettd yhteistyd tdiman asian kehittdmisessa on uutta.

AT46: Ehki se, ettd ajattelee asian siltd kannalta, ettd sd voit vaatia tai melkeen pyytdd, vaa-
tia silleen esimieheltd jotain. Et tdd on ehkd vdhdn semmonen vanhakantanen ajattelu, ettd
se ois paljo toisinpdin, mutta se on molempiin pdin. Niin se on ehkd semmonen asia, jota
taalld ei muuten oo kauheesti korostettu ollenkaan.

Valmennuskokonaisuuden kannalta arviot olivat padsaantdisesti myontei-
sid. Myonteisimmin hanke koettiin niissd yksikoissd, joista oli eniten edustajia
mukana. Joistakin yksikoistd mukana olivat ldhes kaikki esimiehet, jolloin tieto
muuttui paremmin kdytannoksi. Niissd yksikoissd, jossa osallistuminen oli va-
hdisempdd, myds myonteiset kokemukset asiantuntijoiden tyourien kehittami-
sessd jdivdt vahdisemmiksi.

Yhteenvetona voi kuitenkin todeta, ettd ne osallistujat, joilla oli todellinen
tarve oman tyduransa muutoksiin, hyotyivat. Myos kaikki ne esimiehet, jotka
aidosti paneutuivat valmennuksessa mukana olleen alaisensa asioihin, toden-
nakoisesti oppivat uutta omista tyontekijoistddn ja heiddn tyouriensa kehittdami-
sesta.
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3.2 Aineiston ja viitekehyksen kuvaus

3.2.1 Aineisto

Tutkimus l4hti aikanaan liikkeelle kehittimishankkeen yhteyteen suunnitellus-
ta kyselylomakkeesta, jolla oli tarkoitus selvittdd asiantuntijoiden tyouran edis-
tamisen keinoja. Tyoura ilmiond oli kuitenkin niin laaja, ettei sen kuvaamiseen
16ytynyt valmiita tai helposti soveltuvia kyselyitd. Taman vuoksi haastattelu
nousi aineiston keruun keinoksi. Haastatteluja varten laadittiin haastattelurun-
ko, jossa oli esitetty ldhinnd vain yleisesti muotoillut teemat. Haastattelun tuek-
si laadittiin lyhyt taustatietolomake, jossa kysyttiin esim. tyytyvdisyyttd tyo-
uralla vaikuttaviin erilaisiin tekijoihin, kuten oman osaamisen kayttoon, tychon,
tyokavereihin, esimiehiin jne.

Haastattelun ldhtokohtana oli tyouran kuvaus, sen eri vaiheet ja kriittiset
pisteet, samoin kuin tyturaa edistdneet ja estdneet tekijdt. Asiantuntijoita pyy-
dettiin my6s pohtimaan tulevaa tyduraa, sen mahdollisuuksia ja uhkia. Esimie-
hiltd kysyttiin myos oman tyduran vaiheita ja edellytyksid. Lisdksi heiltd kysyt-
tiin millaisia keinoja he itse ovat kéyttianeet alaistensa tydurien edistamisessa.

Haastattelut toteutettiin 2010 vuoden touko-kesdkuussa organisaation
omissa tiloissa, pienehkoissd neuvotteluhuoneissa. Haastattelun alussa kaytiin
lapi tutkimuksen tavoitteita, periaatteita ja eettisid kysymyksid. Myos teema-
runko sekd taustatietolomake kaytiin lyhyesti ldpi, samoin kuin haastattelussa
kaytettavat tekniset vilineet, tyotavat ja aikataulu. Haastateltaville oli toimitet-
tu sahkopostissa sekd teemarunko ettd kyselylomake. Lomake tdytettiin haas-
tattelun jdlkeen. Haastattelut nauhoitettiin ja niistd tehtiin 1-2 sivun mittaiset
kenttdmuistiinpanot, jolloin jokaisesta haastattelusta rakentui tiivis yhteenveto.

Haastateltavista osa oli mukana valmennuksissa, osa oli kollegoita, jotka
tulivat haastatteluun muuta kautta. Haastateltavien kokoamisessa kaytettiin
apuna valmennuksessa olleita esimiehid, ja heitd pyydettiin esittimddn seka
nuoria ettd kokeneempia asiantuntijoita. Tavoitteena oli mahdollisimman vaih-
televan haastateltavajoukon kokoaminen idn, sukupuolen, tyytyvdisyyden ja
yksikon suhteen. Osittain kdytettiin myds lumipallomenetelmdd, jolloin jo mu-
kana olleita pyydettiin esittim&an uusia haastateltavia. Tavoitteena oli saada
noin kymmenen haastateltavaa kolmesta eri ryhmastd, eli alle 35-vuotiaista, yli
45-vuotiaista ja esimiehista.

Haastateltavien ryhmit tdydentyivit vahitellen ja haastattelut lopetettiin
siind vaiheessa, kun tuntui, ettd uusilla haastatteluilla ei ole endd annettavaa
tyourakeskusteluun. Lopulta haastatteluja oli 34, joista 8 haastateltavaa oli 27-
33-vuotiaita, 12 oli 41-61- vuotiaita ja 14 esimiesten tai johdon edustajia. Nuor-
ten asiantuntijoiden keski-ikd haastatteluhetkelld oli 31 vuotta, kun taas van-
hemmat haastateltavat olivat keskimddrin 49-vuotiaita. Esimiehet olivat p&a-
sdantoisesti 40-60 vuoden ikdisid, kolme oli alle 40-vuotiasta ja yksi yli 60-
vuotias. Esimiesten ja johdon keski-ikd haastatteluhetkelld oli 50 vuotta.
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Haastateltavilla oli idstddn johtuen erimittaiset tyourat takanaan. Nuorilla
oli koko talosta tyokokemusta keskiméérin 6,5, vanhemmilla 15,5 ja esimiehilla
n. 20 vuotta. Nykyisessd tyotehtdvdssd nuoret olivat toimineet keskimddrin
kaksi vuotta, vanhemmat puolestaan 7,5 vuotta. Esimiehilld ja johtajilla oli kes-
kim&arin 8 vuoden kokemus esimiestehtdvidssa toimimisesta. Alle 40-vuotiailla
esimiehilld oli keskimddrin 10 vuoden kokemus talon toistd, ja tdstd ajasta he
olivat toimineet n. kaksi vuotta esimiehina.

Tutkimuksen pé&adtavoite on ollut 1oytdd keinoja tyduran loppuvaiheen
ymmaértdmiseen ja kehittdimiseen. Tamdn vuoksi aineiston hyodyntaminen ra-
kentuu p&dasiassa yli 40-vuotiaiden asiantuntijoiden ajatuksiin, joita verrataan
joko nuorempien asiantuntijoiden tai esimiesten kasityksiin. Nuorempien tyon-
tekijoiden haastatteluja kédytetdan pddasiassa verrattaessa tyouran osatekijoiden
koostumista ja merkitystd. Esimiesten ja johtajien haastatteluja kaytetdan ku-
vaamaan urajohtamisen keinoja ja johdon roolia tydura-ajattelun kehittdmisessa.

Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Aineiston litterointia ohjasi tutki-
muksen tavoite, eli sisillollinen ilmion kuvaaminen. Tdméin vuoksi haastatte-
luista litteroitiin vain haastateltavien puheen sisdlto. Tdstd johtuen myodskdan
haastateltavan tyouran kokonaisuus ei nouse sellaisenaan esille. Keskeisempaa
on pyrkid rakentamaan kokonaiskuvaa ilmiostd eli tyduran rakentumisesta ja
kehittamisestd, ei yksittdisestd tyontekijdstd tai hdnen tyourastaan.

Ajallisesti aineistoa on yhteensa 34 tuntia 40 minuuttia, jolloin yhden haas-
tattelun keskimddrdinen kesto on noin tunti. 34 haastattelusta kertyi litteroitua
aineistoa 961 sivua, eli keskimé&arin yhden haastattelun pituus oli 28 sivua. Ai-
neisto tallennettiin litteroinnin jdlkeen NVivo-ohjelman avulla. Eritasoisten ai-
neistoon perehtymisten kautta aineisto muotoutui kolmen teeman eli (1) asian-
tuntijan, (2) hdanen tyonsd sekd tyotehtdviensd ja (3) organisaation sekéd sielld
toimivien muiden ihmisten ymparille.

Tyouralla vaikuttavien tekijoiden kokonaisuus jaettiin ryhmiin ja alaryh-
miin sisdllonanalyysin avulla. Yli 40-vuotiaiden haastatteluista poimittiin néi-
hin luokkiin kuuluvat asiat. N&din saatiin n. 600 asiaa sisdltanyt kokonaisuus,
joka oli jakaantuneena kolmeen eri ryhméddn. Eniten mainintoja omissa ryhmis-
sddn saaneet asiasisdllot esiteltiin ryhmédn ensimmdisind jne. Aineiston pda- ja
alaryhmaét nimettiin tyypillisten sisdltolainausten mukaan. Kokonaisuus raken-
tui seuraavan taulukon mukaiseksi.

Taulukko 1. Aineiston luokittelu.

Paaryhmat Asiantuntija Tyotehtdavien jat- | Tyonantaja
kumo
l.alaryhma Toimintatapa Tyouran vaiheet | Esimiehet
2. alaryhma Motivaatio Tyotehtdavien si- | Tyokaverit
salto
3. alaryhma Asiantuntijuus ja | Tyouran tulevai- | Tyon tekemisen
osaaminen suus puitteet
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Aineiston esittely jakaantuu kahteen eri-tasoiseen tarkasteluun, siten etta
tdssd raportissa kuvataan aineistoa asiantuntijan, tyotehtdvien ja tyonantajan
ndkokulmista. Tamén projektiraportin jdlkeen aineiston kasittelyd jatketaan véi-
toskirjan késikirjoituksessa, jossa kuvauksessa siirrytddan syvemmalle peruska-
sitteiden vdlisten suhteiden, tyytyvdisyyden, jaksamisen ja jatkamisen maail-
maan.

Asiantuntijoiden kuvaukset omasta itsestddn ja tyostddn eivit olleet sel-
vasti hahmotettavissa, eivitkd erotettavissa toisistaan. Tuntui, ettd pitka tyoko-
kemus oli yhdistdanyt késitteet mind tyontekijand ja minun tyotehtdvani. Asian-
tuntijoista suurin osa puhui omasta tydstdan, mutta vain muutama harva pohti
omaa itseddn ilman suhdetta omaan tychonsd. Taman aineiston ominaisuuden
vaikutus aineiston kuvaamiseen on hoidettu siten, ettd aineistosta on muodos-
tettu toisiaan muistuttavat kategoriat seka yksilolle ettd hanen tyolleen.

Asiantuntijaa kuvattaessa kategorioiksi muodostuivat toimintatapa, moti-
voituminen ja osaaminen. Toimintatapa nousi esille siten, ettd osa asiantunti-
joista korosti omassa toiminnassaan selvésti aktiivisempaa otetta tyohon, siind
kehittymiseen ja omaan oppimiseen kuin toiset. Vahemmisté oli omaksunut
passiivisemman otteen, jolloin tyon rinnalle tai sen ohi nousi muita eldmén osa-
alueita. Motivoituminen asiaryhmén pitdd sisdlladn niitd asioita tai tekijoitd,
joita asiantuntija pitdd tarkeind. Osalle tyon sisdlto on tarkedd, osalle kehittymi-
nen, kun taas toiset motivoituvat muiden kanssa tydskentelystd. Osaaminen
puolestaan kuvaa sitd, kuinka tdrkedd on, ettd asiantuntijan kyvykkyydesta hoi-
taa omaa tyotddn pidetdan huolta. Tédlloin puhutaan sekd eri osaamisalueista
ettd osaamisessa tarvittavista erilaisista kehittdmisen keinoista.

Toinen padryhmad eli asiantuntijan tydtehtdvét tydurana on tdssda hahmo-
tettu myos kolmen alaryhman, eli tydurakokemusten, tyotehtdvien sisdllon ja
tulevan tyduran avulla. Tyduraa kuvataan eri vaiheista koostuvana kokonai-
suutena, jossa vaihtelevat eri tekijdt, kuten harjoittelu, opiskelu, sijaisuudet, va-
kituiset tyot jne. Tyotehtdvien sisdlto puolestaan avautuu haasteellisuuden,
merkityksellisyyden (mielekkyyden) ja hallittavuuden ndkokulmasta. Kolman-
nessa alaryhmdssd taas pohditaan sitd, miltd tulevaisuus ja tulevaisuuden tyo-
ura ndyttavat.

Viimeistd padryhmaa eli tyonantajan, tyoyhteison tai organisaation koko-
naisuutta kuvataan kéyttden hyvaksi perinteistd hierarkkista organisaation ja-
koa eri tasoihin. Tyouran kannalta erittdin merkittdva rooli on esimiehilld ja
heidén kyvyillddn tunnistaa ja edistdd asiantuntijan tyotd tyoyhteisossa. Taman
jalkeen tarkeimmiksi nayttivit ainakin suurelle osalle asiantuntijoista muodos-
tuvan tyokaverit. Ndiden kahden tason ohella esille nousi kolmaskin taso, eli
organisaation yleinen ”infrastruktuuri”, eli puitteet ja jdrjestelmadt, jotka vaikut-
tavat asiantuntijan nykyiseen tyohon ja tulevaan tyouraan.

Raportissa on péddpaino ndissad tyouraan liittyvissa siséllollisissa ryhmitte-
lyissd. Ndiden kolmen paaryhmaén liséksi tarkastellaan kyselyaineiston tuloksia
tyytyvéisyydestd, toiveikkuudesta ja muista tekijoistd. Viimeiseksi tarkastellaan
vield urajohtamiseen liittyvid ajatuksia ja urajohtamisessa kdytossd olevia tai
siind tarvittavia keinoja. Ura-ajattelun merkitystd, urasuunnitelmien tekemista



21

ja urajohtamiseen liittyvid keskusteluja pohditaan ensin vanhempien asiantunti-
joiden lainausten perusteella ja sitten katsotaan samaa asiaa myos esimiesten ja
johdon esittdmien lainausten avulla.

Ennen aineistoon siirtymistd tarkastellaan kuitenkin vield tydurajohtami-
sen tieteellistd perustaa. Vaikka tdssd raportissa tieteellisen taustan esittely edel-
tad aineiston esittelyd, niin kdytannossa namaé kaksi tiedon keruun muotoa ovat
kulkeneet rinta rinnan ja syventdneet toinen toistaan. Vaikka tieteellisen taustan
teemat ovat samoja kuin aineiston, niin tdimd ei tarkoita sitd, ettd aineisto olisi
méadrdaytynyt olemassa olevien tieteen ndkokulmien kautta. Pdinvastoin aineisto
madritti sen, mitd tieteellisestd keskustelusta on poimittu mukaan raporttiin.
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4 TYOURA-AJATTELUN MAHDOLLISUUDET

4.1 Kehittimisen tarpeet

Vdeston ikdrakenne on muuttumassa dramaattisesti, mistd johtuen erilaisuuden
ymmadrtdmisen tarve tyontekijoiden johtamisessa kasvaa selvdsti. (Maurer &
Tarulli 1994) Haasteena ikddntyvien tyontekijoiden tyourien kehittdmisessda on
Grellerin ja Simpsonin (Greller 1999) mukaan se, ettd ik&ddntyvien
moninaisuutta ja erilaisuutta ei ole ymmarretty. Ikddntyvid tyontekijoitd
ryhmitellddn niin, ettd heidédn erilaisuutensa hévidd. Erilaisuuden huomiointi
on kuitenkin sekd ura-ajattelun ettd johtamisen kehittdmisessa tarkedd, silld se
antaa organisaatiolle selvan kilpailuedun tyomarkkinoiden muuttuessa. (Hall &
Moss 1998)

Ennen kuin todella voidaan auttaa ikddntyvid tyontekijoitd ja organisaati-
oita loytdméaan oikeanlaisia haasteita ja tyotehtdvid, on tutkittava ndiden ihmis-
ten kokemuksia ja potentiaalia. Haasteellisten ja palkitsevien kokemusten tun-
nistamisen avulla pddstddn rakentamaan tulevia tyotehtdvid ja uravaiheita.
(Greller & Stroh 1995) Feldman (Feldman 1989) on korostanut tyourien tutki-
muksessa puolestaan sitd, ettd kyseessd on ilmid, joka ei tapahdu vain t&llad het-
kelld, vaan pidemman ajanjakson sisdlld. Tdstd johtuen ura-asenteet muotoutu-
vat takautuvan merkitystenannon kautta, jolloin tutkimuksen kohteena on ajal-
lisesti ja siséllollisesti laajempi kokonaisuus.

Sterns ja Miklos (Sterns & Miklos 1995) esittdvit, ettd ikdantyvien tyonte-
kijoiden uramalleihin, eldkoitymiseen, koulutukseen, uudelleenkoulutukseen,
suoriutumiseen, tuottavuuteen, terveyteen ja fyysiseen toimintakykyyn pitdisi
kiinnittdd aiempaa enemman huomiota. Se, saadaanko keski-ikdiset ja ikddnty-
vit tyontekijdt jatkamaan tyossddn tai vaihtamaan ty6td, riippuu mahdollisuuk-
sista, vaihtoehdoista, koulutuskokemuksista, terveydestd ja eldkkeellejaantia
koskevista mieltymyksistd. Lisdksi oman tyouran ylldpitamiselld ja kehittami-
selld voi olla iso merkitys, kun pyritddan vilttdim&dan osaamisen taantumista ja
yllapitamaan tyollistettdvyytta kaikissa ikdryhmissé(Sterns & Miklos 1995).
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Ikdéntyva tyovoima tuo tullessaan useita haasteita. Rosen ja Jerdee (Rosen
& Jerdee 1990) nostavat esille erityisesti uratasanteet ja osaamisen vanhentumi-
sen. Osaavan tyovoiman varmistaminen myo6s olosuhteissa, joissa tyontekijoi-
den keski-ikd on suhteellisen korkea edellyttdd uudenlaisia tyturan johtamisen
keinoja. Erityisesti osaamisen ylldpito ja kehittdiminen, urasuunnittelu, suori-
tusarvioinnit, koulutus ja téiden uudelleen muotoilu tulevat heiddn mukaansa
tarkeiksi.

Valitettavasti pitkdaikainen tyoura-ajattelu on jadnyt yleisemmain koulu-
tuskeskustelun jalkoihin. Vaikka koulutus on tédrkedd, niin se on liian rajoittu-
nutta erityisesti kun tarkastellaan vanhempien tyontekijoiden tarpeita. (Hall &
Mirvis 1995) Tyoyhteistjen arvoja ja kdytantojd pitdisi kehittdd sithen suuntaan,
ettd lyhytkestoisen koulutuksen sijaan panostettaisiin pidempiaikaiseen tyonte-
kijoiden tydurien kehittdimiseen. Kokonaan uusiin tehtdviin kouluttaminen on
liian hidasta, liian kallista ja liian kaukana tyokadytannoistd ollakseen tehokasta.
Sen sijaa jatkuvan oppimisen periaatteita noudattamalla ikdantyvét tyontekijat
oppivat omassa tyossddn ja juuri oikeaan aikaan, jolloin oppimisesta on véliton-
ta hyotya. (Hall & Mirvis 1995)

Mirvis ja Hall (Mirvis & Hall 1994) korostavat sitd, ettd tutkimuksen avulla
pitéisi etsid keinoja, joiden avulla organisaatiot voisivat auttaa ikddntyviad tyon-
tekijoitd sopeutumaan uudenlaisiin tilanteisiin ja vaatimuksiin. Pitdisi kehittda
yksilollisen kasvun ohjelmia ja kehittymiseen kannustavia sopimuksia, jotka
auttaisivat tyontekijoitd kohtaamaan uudenlaiset urahaasteet. Mirvis ja Hall
pohtivat vield sitd, pitdisiko kehitystd kannustaa tarjoamalla palkkioita ja kon-
sultaatiota, vai lisdtd mahdollisuuksia, kilpailua ja itsendistd uratydskentelya.
Lisdksi tyoyhteisdjen olisi Herriotin ja Sticklandin (Herriot & Stickland 1996)
mukaan kiireisesti keskitettdva tyourien johtamisessa huomiota sekd omiin, etta
yksiloiden tavoitteisiin ja neuvoteltava oikeudenmukaiset sopimukset tyonteki-
joiden kanssa.

4.2 Tyourien jatkamisen taustaa

Tyouria pyritddan télld hetkelld eri keinoin pidentam&dn. Suomessa keskustelua
on kéyty eri tahoilla jo useita vuosia, mutta tilanne tulee olemaan haasteellinen
vield vuosia. lkddntyminen ja sen vaikutukset on ndhty muissakin maissa.
Esimerkiksi USA:ssa 1980-luvun varhaisen eldkkeelle siirtyminen on
kansakunnan tasolla aiheuttanut suuria kustannuksia mm. terveydenhuollon,
sosiaaliturvan ja erilaisten ohjelmien takia (Canaff 1997).

Tyomarkkinoilla eletddn varsin ristiriitaisia aikoja, kuten tutkimuskin on
jo pitkddn osoittanut. Toisaalla puhutaan tyourien jatkamisesta, mutta toisaalla
saneerataan ja karsitaan kustannuksia. USA:ssa oli ndhtdvissd ennenaikaista
eldkkeelle jaantida jo 1980-luvulla, kun tyopaikkoja saneerattiin. Tdstd seurauk-
sena oli, ettd merkittdva osa, eli yli 50% ikdantyneista eli 55 -64 -vuotiaista tyon-
tekijoistd siirtyi pois aktiivisesta tyostd. (Greller & Stroh 1995)
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Véeston ikdrakenteen muutoksista johtuen erilaisuuden ymmartamisen
tarve tyontekijoiden johtamisessa kasvaa selvasti. (Maurer & Tarulli 1994) Tyo-
voiman ikddntymiseen sekd tyopaikkojen muutoksiin liittyvit tekijdt joudutaan
ottamaan huomioon, kun luodaan uudenlaisia malleja ura-ajattelulle (Greller &
Stroh 1995).

Tyoura-ajattelun juuret ovat kansainvilisessd tutkimuksessa syvemmalla
kuin viimeaikaisessa tyourien pidentamiskeskustelussa. Esimerkiksi Feldman
(1989) toteaa, ettd 1980-luvulla huomio alkoi keskittya tyontekijoiden tyouriin ja
tyontekijoiden asenteisiin ja tyourakokemuksiin liittyviin reaktioihin. Esimer-
kiksi uudenlaisesta tietopainotteisesta tyostd ja sen vaikutuksista tyourien sisal-
toon ja tyontekijoiden halukkuuteen jatkaa on kirjoitettu jo parin vuosikymme-
nen ajan. (Hall & Moss 1998, Hall & Mirvis 1995, Baruch 1999, Rousseau 1996)

Taman lisdksi laman vaikutuksista, irtisanomisista, kustannusten sédéstois-
td ja erilaisista muista tyduraan kielteisesti vaikuttavista asioista on kirjoitettu
paljon. Tyouran taantuma (Appelbaum & Santiago 1997), vaikeudet padsta
koulutukseen tai kehittdviin tehtdviin (Brooke & Taylor 2005, Bish, Bradley &
Sargent 2004) vahentdvit tyontekijoiden kehittymishalukkuutta ja halua pysya
aktiivisena tyouralla. Osaamisen vanhentuminen on selvésti yksi riskitekija
tyourien jatkumisessa erityisesti tietointensiivisissd organisaatioissa (Fossum et
al. 1986; Shearer & Steger 1975).

Urajatkuvuuteen vaikuttavat paljon erilaiset organisaatiossa kdyttssa ole-
vat kdytdnteet. Yksilon omat tarpeet ja toiveet (Hansson et al. 1997), oikeanlai-
nen tyo (Near 1984), tyotehtdavien vaihto (Prince 2005), oman osaamisen opti-
maalinen hyddyntdminen tydssa (Hall & Isabella 1985) esimiesten tuki tyoteh-
tavien muotoilussa (Chay, Aryee & Chew 1995), ylimman johdon tuki (Green-
haus, Callanan & Kaplan 1995) ja esimiesten oma kokemus uraohjauksesta
(Stevens 1996) edistdvit tyourien jatkamista tukevaa toimintakulttuuria ja ke-
hittamista.

Tyourakeskustelussa keskeisimpand ndkokulmana nousee kuitenkin esille
se, kuinka tyontekijoiden tyosuhteeseen liittyvistd asioista ja muutoksista tyo-
yhteisoissd keskustellaan ja sovitaan. Lahtokohtana on yhteensopivuuden peri-
aate (Herriot & Pemberton 1996), sopiminen molemminpuolisista odotuksista ja
velvollisuuksista (Baruch 2004) ja yleensd ottaen sopimuksen merkityksen tie-
dostaminen ja kdyttoon ottaminen (Maguire 2002).

Mikili sopimukset ja keskusteluyhteys tyontekijan ja tyonantajan edustaji-
en vililld ovat kunnossa, niin myonteinen kehittymisen ja tyduran jatkumisen
kehd toimii (Hall & Chandler 2005, Locke 1991, CoyleShapiro & Conway 2005).
Jos taas tyduraan liittyvissd, tyontekijdlle tarkeissd asioissa tapahtuu rikkomuk-
sina koettavia asioita, niin kehitys ldhtee kielteiselle uralle. Brooke ja Taylor
(2005) nostavat esille esimerkiksi uuden teknologian oppimismahdollisuuksissa
koetun syrjinndn ja sen vaikutukset vanhempien tyontekijoiden tyéuran kehi-
tykseen.

Tyourat ndhddan keskindisend sopimuksena, joihin vaikuttavat yksil6on,
tyohon ja tyonantajaan liittyvit erilaiset tekijat. Ndiden tekijoiden merkitysten
tulkinta nousee vahvasti esille, silld tyontekijdt tekevét johtopadatoksid ja valin-



25

toja omien kokemustensa ja tuntemustensa perusteella (Coyle Shapiro & Con-
way 2005). Aiempien kokemusten lisdksi tulevaisuuden koetuilla mahdolli-
suuksilla on olennainen osuus tyouraan liittyvissd valinnoissa (Greenhaus, Cal-
lanan & Kaplan 1995).

Tyo6uraan liittyvien kokemusten arvioinnissa nousevat esille sekd objektii-
viset ettd subjektiiviset tyduramenestyksen arviot (Arthur, Khapova & Wilde-
rom 2005) ja myonteiset sekd kielteiset tulkinnat erilaisista kokemuksista. Ob-
jektiivinen uramenestys eli ulkopuolisten nikemys johtaa vain ulkiseen hyvak-
syntddn, ja vaikutukset jadvat usein siithen. Subjektiivinen menestys puolestaan
on yksilén oman arvioinnin tulosta ja johtaa usein tavoitteiden ja niiden saavut-
tamisen arvioinnin vahvistumiseen ja myonteiseen kehddn. (Hall & Chandler
2005)

Myonteiselld puolella puhutaan mm. tyduraan sitoutumisesta (Chang
1999), uratyytyviisyydestd (Arthur, Khapova & Wilderom 2005, Heslin 2005),
menestymisestd (Baruch 2003), arvostuksen kokemisesta (Eisenberger et al.
1986), kokemuksista osaamisen kerryttdjand (Bird 1994) ja etenemisestd, turval-
lisuudesta tai vapaudesta (Mirvis & Hall 1994).

Kielteiselld puolella tulevat esille mm. liiallinen tyytyvdisyys (Rosen &
Jerdee 1990), pelot (Canaff 1997, Goulet & Singh 2002), sitoutumisen heikkene-
minen (Greenhaus, Callanan & Kaplan 1995) ja arvostuksen heikkeminen ik&dan-
tyvien tyontekijoiden kohdalla (Hall & Mirvis 1995).

Viime kéddessd nama erilaiset kielteiset kokemukset tyduraan liittyvista te-
kijoistd johtavat siihen, ettd tyontekija arvioi suhdettaan tyonantajaansa (Bish,
Bradley & Sargent 2004) ja tekee arviointiensa pohjalta valinnan jadda tai ldhted.
Mm. insindorejd tutkittaessa (Chang Boon Lee 2003) on todettu, ettd puuttuvat
ammatillisen kehittymisen mahdollisuudet ovat yhteydessd aikeisiin siirtya
pois tyonantajan palveluksesta.

4.3 Ikid tydurajohtamisen haasteena

Mirvis ja Hall (Mirvis & Hall 1994) korostavat sitd, ettd tutkimuksen avulla
pitdisi etsid keinoja, joiden avulla organisaatiot voisivat auttaa ikddantyvid
tyontekijoitd sopeutumaan uudenlaisiin tilanteisiin ja vaatimuksiin. Pitdisi
kehittdd yksilollisen kasvun ohjelmia ja kehittymiseen kannustavia sopimuksia,
jotka auttaisivat tyontekijoitd kohtaamaan uudenlaiset urahaasteet.

Ikdédntyvien tyontekijoiden urakdyttdytymisen ymmaértdminen edellyttaa
mahdollisuuksien, uramotivaation ja uskomusten sekd asenteiden tutkimista.
(Greller & Stroh 1995) Ennen kuin todella voidaan auttaa ikddntyvia tyontekijoi-
td ja organisaatioita 16ytdmddn oikeanlaisia haasteita ja tyotehtdvid, on tutkitta-
va ndiden ihmisten kokemuksia ja potentiaalia. Haasteellisten ja palkitsevien
kokemusten tunnistamisen avulla pddstdan rakentamaan tulevia tyotehtdvia ja
uravaiheita. (Greller & Stroh 1995)

Ikdantyvat on myos ymmarrettdvd osana omaa tyoympdristoddn, silld
tyontekijoiden ja organisation suhde muotoutuu kun tyontekija luo omat kasi-
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tyksensd siitd, kuinka hédntd organisaatiossa kohdellaan. Organisaatiot ovat
keskivssd urakeskustelussa, silld ne muodostavat sen kentén, jossa urat toimivat.
(Greller 1999)

Uratutkimuksessa pitdisi tulevaisuudessa enemméan keskittyd siihen,
kuinka todelliset urakokemukset rakentuvat. Tyduran nikeminen tiedon ja
osaamisen kumuloitumisena ei ole helppoa, mutta siitd huolimatta tutkimuk-
sessa tarvittaisiin tarkempaa sisdllollistd analyysid tyourien rakentumisesta.
(Bird 1994) Esimerkiksi ikdantyvien tyontekijoiden kehittymista pitdisi tarkas-
tella myonteisemmasta nakokulmasta, silld kehittyminen on keskeinen osa tyo-
td ja tyoburaa myos pidempddn tydelamadssa olleille. (Canaff 1997)

Ylla tyourakeskustelua on tarkasteltu ldhinnd ikddntyvien ndakokulmasta.
Tama johtuu siitd, ettd yleinen suuntaus tyouriin liittyvéssa tutkimuksessa, ku-
ten monella muullakin alalla on, etta tutkittavat ovat nuoria, usein opiskelijoita.
Tama on nostanut esille sen, ettd huomiota pitdisi kiinnittdd myods kokeneisiin
tutkittaviin. Tdssd katsauksessa ei sivuta erityisesti nuorten tai keski-ikdisten
tyourajohtamista, mutta aineiston késittelyssd sitd vastoin nostetaan esille eri
ndkokulmia idn mukaan. Nyt tarkastelu painottuu yleiseen keskusteluun ja sii-
hen, kuinka yli 40-vuotiaat tai sitd vanhemmat saataisiin pysymadan pidempadan
tydurallaan.

4.4 Mika on tyoura?

4.4.1 Tyouran peruskisitteet

Tyoura on yksi eldimdn pddkésitteistd, silld se pitdd sisédllddan tyon, ja tyd taas
tarjoaa merkityksen, haasteita, itsensa toteuttamisen mahdollisuuksia, ja tieten-
kin palkan. Tamaén lisdksi tyo tarjoaa identiteetin, luovuuden mahdollisuuden,
eldamdn haasteita, statusta ja sosiaalisia suhteita. (Baruch 2004)

Tyourakeskustelun keskeisin késite on itse tyoura. Tyouran vakiintunut
madritelmd pitdd sisdllddn yksilon tyohon liittyvien kokemusten jatkumon. Ta-
md maddritelmd tarkastelee uraa laajasti eritasoina vaihtoehtoina. Perinteisen
uralla ylospdin etenemisen ohella kaikki suunnat ndhddan mahdollisina uran
kehittymiselle. (Arthur, Khapova & Wilderom 2005)

Baruch (1999) puolestaan nostaa esille uran prosessiluonteen. Hanen mu-
kaansa ura tarkoittaa tyontekijan kehittymisprosessia urakokemusten ja eri roo-
lien polulla joko yhdessd tai useammassa organisaatiossa. Aiemmin ura oli yk-
siloiden vastuulla, vililld sekd tyonantajan ettd tyontekijan vastuulla, ja nyt on
taas enemman siirrytty tyontekijan vastuutukseen (Baruch 2004).

Tyouriin vaikuttavat yksiloon liittyvien tekijoiden ohella ymparistoon liit-
tyvat tekijat. On ndhtédvissd, ettd tyovoiman luonne ja osaamisvaatimukset
muuttumavat radikaalisti. Jatkossa tyovoima painottuu korkea osaamistason ja
tunnevaltaisen osaamisen toihin ja tyduriin (Baruch 2004). Vaikka uraa pidettdi-
siin yksilon asiana, niin siitd huolimatta siihen vaikuttavat monet organisaatio-
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tason tekijdt, kuten organisaation rakenteet, kulttuuri ja toimintatavat. (Baruch
2004)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tyouralla tarkoitetaan tdssa tarkastelus-
sa tyotehtdvien jatkumoa, joka muotoutuu yksilon tarpeiden ja ympariston tar-
joamien mahdollisuuksien yhteisvaikutuksesta. Tyoura ei ole pysyvéd raken-
nelma, vaan sen pitdd muuttua erityisesti tietointensiivisessad tai muuten voi-
makkaasti muuttuvassa tyoymparistossa.

4.4.2 Muutos perinteisista urista joustaviin tyduriin

Uudenlaista uraa alettiin enemmaén nostaa esille 1990-luvulla, kun DeFilippi ja
Arthur alkoivat kdyttdd uudesta urasta boundaryless career - kasitettd (DeFil-
lippi & Arthur 1994). Muutos liittyi organisaatioiden toiminnan muuttumiseen
entistd tietointensiivisemmaksi. Aiemmilla uramalleilla ei pystytty vastamaan
uudenlaisiin tarpeisiin, joita toiminnan muuttuminen toi organisaatioihin. En-
nen tyosuhteisiin liittyivdt pysyvyys, hierarkisuus ja selvdsti maaritellyt ura-
suunnitelmat ja tyotehtavit.

Tietointensiivisyys ja tarve kehittdd osaamista entistd enemmaén organisaa-
tiokohtaiseksi veivit kohti kehitystd, jossa yksiloiden osaamista tarkasteltiin
suhteessa organisaation nykyisiin ja tuleviin toimintoihin, samoin kuin tuleviin
mahdollisuuksiin. DeFillippi ja Arthur(1994) totesivat, ettei entisilldi ominai-
suuksilla pédrjdata tulevaisuuden tyourilla ja mddrittelivdt ne osaamisen alueet,
joita jatkossa tarvittaisiin.

Uuden ajattelun ldhtokohtana on tietdd miksi asioita tehdddn (motivaatio,
merkitykset, samaistuminen), miten ne tehdddn (taidot, osaaminen, kyvyt, hil-
jainen tieto jne.) ja kenen kanssa tehdddn (verkostot ja ihmissuhteet) (DeFillippi
& Arthur 1994) Nédiden ohella Jones and DeFillippi (1996) lisddvit tdhdan vield
kolme eri aluetta, joita tydurien johtamisessa ja kehittdmisessd tarvitaan (mitd,
missd ja milloin). Mitd pitdd sisédlladan mahdollisuudet, uhkat ja vaatimukset.
Minne puolestaan tarkoittaa sitd, miten eri vaiheet tyouralla rytmittyvat. Talloin
puhutaan esimerkiksi tyouran alusta, koulutuksesta ja tyduralla etenemisesta.
Milloin taas pitdd sisédllddan vaihtoehtojen ja erilaisten aktiviteettien oikean ajoi-
tuksen.

Ura-ajattelun muutokseen ei Baruchin mukaan mene edes yhta sukupol-
vea, silld ihmiset tottuvat uuteen ajattelutapaan ja uusiin psykologisiin sopi-
muksiin, joita uudet tyduran muodot edellyttavéat. Baruch toteaa vield, ettd or-
ganisaatioiden pitdisi ottaa huomioon ndmé& uudet tyoura-ajattelun mallit ja
muuttaa omaa toimintaansa. Ainakin pitdisi tunnistaa ja luopua liiasta kontrol-
lista, tarjota tukea ja panostaa ihmisiin (Baruch 2004).

Tyourien muutos on ndhtdvissad erityisesti tietointensiivisilld ja palvelu-
aloilla. Pysyvit tyourat ovat vield osittain olemassa, mutta paineita suurempaan
yksilon vastuuseen erityisesti osaamisen ylldpitamisen ja kehittdimisen seka
tyollistyvyyden ndakokulmista on ndhtévissa. Se, kuinka tyontekija ja tyonantaja
pddsevit asiasta yhteisymmarrykseen, edellyttdd yhteistd keskustelua ja sopi-
mista tydsuhteen olennaisista osatekijoista.
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44.3 Tyoura suhteena

Tyouraa voidaan tarkastella joko tapahtumana tai suhteena. Tarkastelu on
muuttumassa tai muuttunut suhteeksi, jossa vaihdetaan seké rahallisia ettd ei-
rahallisia arvoja. Mm. keskindinen lojaalius, tuki ja urapalkkiot kuuluvat asiaan.
(Mirvis & Hall 1994, Rousseau 1990) Suhdetta voidaan tarkastella olemassa ole-
vien kasitteiden, eli tdssd tapauksessa psykologisen sopimuksen avulla.

Psykologinen sopimus tarkoittaa kirjoittamatonta sopimusta siitd, mita
tyonantaja tarjoaa ja mitd tyontekijat vastineeksi antavat takaisin. Taméa sopi-
mus on niin tdrked tulevaisuudessa, ettd tyonantajien pitdd selventdd tamdan
sopimuksen siséllot eli molemminpuoliset odotukset ja velvollisuudet omille
tyontekijoilleen joko suorasti tai epdsuorasti. Tyontekijoiden on sitten Baruchin
mukaan”allekirjoitettava” tdma sopimus. (Baruch 1999)

Psykologisessa sopimisessa on tapahtunut muutoksia, jotka voidaan tiivis-
tdad mm. siihen, ettd pysyvén ja turvallisen tyduran tilalle ovat nousseet kehit-
tymismahdollisuudet. Yksilon kannalta tdmaé tarkoittaa samalla sitd, ettd sitou-
tumisen kohteet ja tasot ovat muuttuneet. Organisaatioon sitoutumisen rinnalle
on tullut yksilon oma rooli, samoin kuin tydyhteiso eri muodoissaan. (Baruch
2004)

Hall korostaa ura-ajattelun luonnetta suhteena (Hall 1996, Kyriakidou &
Ozbilgin 2004), jossa kehittaminen on seké tyontekijan ettd tyonantajan kannal-
ta kannatettavaa. Kumpikin osapuoli hyotyy aktiivisesta kehittdmisestd, koska
osaaminen on organisaatioiden keskeinen kilpailutekija (Wright, Dunford &
Snell 2001).

Maguire (Maguire 2002) nidkee tyoura-ajatelun kehittymisessa sen, ettd or-
ganisaation ja tyontekijoiden suhde tulee entistd tarkeammaéksi. Ellei organisaa-
tio halua pé&astdd tyontekijoitddan ldhtemédn, sen on kehitettdva suhdetta omiin
tyontekijoihinsa.

Tyontekija voi siis hyvan sopimuksen turvin jatkaa tyonantajan palveluk-
sessa, tai sitten han voi vaihtaa tai lopettaa. Tydurien jatkamisen kannalta olen-
naista olisikin ndhdd tyoura yhteisend sopimuksena, joka tuottaa toivottavan
tuloksen sekd tyontekijan ettd tyonantajan ndkokulmasta. Tyontekijd saavuttaa
niitd asioita, jotka hénelle ovat tdrkeitd ja tyonantaja saa vastineeksi sellaisen
tyopanoksen, jota tarvitaan.

4.5 Tyourien jatkuminen vai taantuminen?

4.5.1 Vaihtoehtoiset tyouratulevaisuudet

Tyourien tarkastelussa voidaan ndhdad sekd myonteisyyttd eli jatkuvuutta ja
kehittymistd ettd kielteisyyttd eli tyontekijoiden uupumista ja tyourien
katkeamista. Keskeiseksi tekijaksi ndyttdd nousevan se, kuinka tyduraan
liittyvat tdrkedt asiat ja tekijat koetaan. Mikdli tyontekija tulkitsee erilaiset
kokemukset myonteisiksi, niin todennékdisyys tyourien jatkumiselle on suuri.
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Mikdli taas kokemukset tulkitaan kielteisesti, niin todenndkdisyys tyduran
kielteiseen kehitykseen kasvaa.

Téllsin voidaan puhua uramenestyksen syklisyydestd eli myonteisestd tai
kielteisestd urakierteestd. Hall et al. (Hall & Chandler 2005) kuvaavat tyoura-
ajattelun itseddn ennustavaa luonnetta lainatessaan Lathamia ja Marshallia:
tyduralla tapahtuvat ponnistelut tavoitteiden, tekemisen ja palkkioiden suhteen
tuottavat itseddn toteuttavan ennusteen mukaisen kierteen tyontekijan uralle.

452 Tyouran jatkuminen

Baruch esittdd, ettd organisaatioiden muuttumisen myotd myos menestyksen
kasite on muuttunut. Tédstd huolimatta organisaatioiden on tunnistettava erilai-
set menestymisen muodot ja pyrittdvéa tarjoamaan niitd tyontekijoilleen. Baruch
nédkee menestyksen neljdltd eri kannalta: sisdisen, ulkoisen, organisaation ja yh-
teiskunnan tasoilla. (Baruch 2003)

Sisdisessd keskeistd on se, kuinka yksilo ndkee oman tyéuransa kehityksen
sisdisten arvojensa, tavoitteidensa ja tarpeidensa kannalta. Ulkoisessa arvioin-
nissa puolestaan katsotaan mm. statuksen, aseman tulojen ja vallan kautta ura-
menesteystd. Organisaation ndkokulma pitdd sisdlldan aiemmin kaytossad olleen
uraportailla etenemisen. Yhteiskunnan kannalta asia ndyttdytyy puolestaan
tyomarkkinoiden, ammatillisen kehittymisen ja kansainvilistymisen kautta.
(Baruch 2003)

Yksilollisen uramenestyksen rakentuminen perustuu siihen, ettd yksilon
tavoitteet ja saavutukset muodostavat syklisen kierteen, jossa oikeantasoisten
tavoitteiden asettaminen ja saavuttaminen vuorottelevat. Psykologisen menes-
tyksen tunne voidaan saavuttaa, kun yksilo asettaa itsendisesti tavoitteet, kokee
hénelle merkityksellisiin tavoitteisiin pyrkimisen haasteelliseksi ja onnistuu
tavoitteidensa saavuttamisessa. (Hall & Chandler 2005)

Tyouria voidaan myos tarkastella lyhyempind sykleind, kuten Hall et al.
(2005) tekevdt. He kirjoittavat useista lyhyemmistd urakierteistd, jotka vuorotte-
levat tyouran aikana. Taustalla on ajatus entistd nopeammin muuttuvasta tyo-
ympdristostd, jossa yhden tyouran sijaan tyontekijdt kokevatkin tyduransa ai-
kana useita lyhyempid, mutta sisélloltaan samanlaisia kierteitd kuin aiemmissa
urateorioissa on esitetty.

Menestyksen kokemisella on Hallin et. al. (2005) mukaan varsin olennai-
nen merkitys tyourakokemuksen syntymisessa. Mikali tyontekijd pystyy koke-
maan onnistumisia ja menestymisen kokemuksia omassa tyossddn, niin tama
aktivoi hédntd ja vahvistaa tyourien myonteistd kierretta.

4.5.3 Tyoburan hiipuminen ja taantuminen

Tyouran taantuma maédritellddn siten, ettd aiemmin tapahtunutta kehittymista
ja edistymistd seuraakin jonkinasteinen pysdhdys (Appelbaum & Santiago
1997). Télloin kaikki on kehittymisen ja muutoksen sijaan samanlaista, muut-
tumatonta. Taantuminen jaetaan toisaalta rakenteelliseen ja toisaalta henkilo-
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kohtaiseen. Rakenteellisessa on kyseessd organisaation muuttuvat rakenteet ja
tastd johtuvat vdhdiset mahdollisuudet tyourien muutoksiin. Henkilokohtai-
semmassa urataantumassa puolestaan vaikuttavat tyontekijoiden omat tiedot ja
taidot, samoin kuin esimiesten asenteet ja tuki. (Appelbaum & Santiago 1997)

Bish, Bradley ja Sargent (2004) nostavat esille uraan liittyvien kehitysmah-
dollisuuksien puuttumisen ja siitd seuraavan epdoikeudenmukaisuuden koke-
misen. Heiddn mukaansa tyduran kehittdmiseen liittyviat pdatokset ovat tyon-
tekijoille tarkeitd, ja ne myos vaikuttavat siihen, kuinka organisaatio koetaan
tyontekijoiden keskuudessa.

Tyoralla tapahtuvan pysdhdyksen tai taantuman merkitys muuttuu, kun
asiaa tarkastellaan oppimisen ja osaamisen kdyton ndkokulmista. Uratasanteen
syynd voikin olla rakenteellisten syiden tilalla se, kuinka mahdollisuudet tiedon
tuottamiseen muuttuvat tyouran aikana. (Bird 1994)

Esimiesten olisi suositeltavaa kertoa alaisilleen sopivista urapoluista ja
auttaa heitd silld tavoin saavuttamaan uratavoitteensa. Tyontekijoille pitdisi
mydos tarjota haastavia toitd, jotka auttavat kehittdmédn taitojaan seka yllapita-
mddn asiantuntijuuttaan. Osaamisen kehittdmisen ohjelmat joko koulutuksen
tai tyotehtdavien kierron muodossa auttavat edistimddn tasanteeseen jadneiden
tyduria. (Chang Boon Lee 2003)

Tyourien jatkumisen tai taantumisen taustalla on tyonantajan tietoinen
panostaminen tyontekijoiden tyduriin. Samalla tavoin, kuin koneet tai laitteet
tarvitsevat huoltoa, niin ihmisetkin tarvitsevat tyouransa aikana erilaisia kehit-
tamisen tai tuen muotoja. Organisaation kehittdimisen menettelytavat ovat tér-
keitd, mutta my0s se, kuinka néitd keinoja sovelletaan arjen tyon keskella.

4.6 Urajohtamisen keinoja

4.6.1 Keinovalikoima

Baruch (1999) listaa useita erilaisia keinoja, joita tarvitaan tyourien suunnitte-
lussa ja johtamisessa. Alla on esitetty mukaltu listaus ryhmiteltynd seuraaviin
luokkiin: aiemmista keinoista sdilytettdviksi katsottavat, muodolliset keinot,
aktiivinen johtaminen, aktiivinen suunnittelu, monisuuntainen ja uudet 2000
luvun keinot.

Ensimmadisend tarkastellaan aiempia keinoja, eli sisdistd tai muuta siirtoa
tyomarkkinoilla, muodollista koulutusta, eri yksikoiden vilistd liikkuvuutta ja
eldkkeelle jaantid tukevia ohjelmia. Seuraava ryhma pitdd sisdlldan ura-asioista
informoinnin ja ura-ajattelun rinnakkaismallin (toinen ura esimiesuran rinnalle).
Aktiiviseen johtamiseen puolestaan kuuluu perehdyttaminen, arviointikeskuk-
set, mentorointi ja tyouraan liittyvit tyopajat. Aktiivinen suunnittelu puoles-
taan pitdd sisdllddan kehityskeskusteluarvioinnin, oman esimiehen sekd henki-
16stoyksikon tarjoaman uratuen ja seuraajasuunnittelun.

Monitahoinen urakeinojen kokonaisuus tarkoittaa 360-arvioinnin kayttoa
ja uraohjelmia erityisryhmille (vihemmisttt, naiset, jne.). Uusina urajohtamisen
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muotoina Baruch pitdd psykologisen sopimisen kdyttod tyouralla, samoin kuin
tyontekijoiden siirtoa eri tehtdviin. Ndiden keinojen liséksi valikoimassa on vie-
1a urapolkuajattelu ja kirjalliset urasuunnitelmat. Naiden lisdksi nostetaan esille
esimiesten valmennukset urasuunnitelmien kdytannon toteutusta varten. Ky-
seessd on taito, jonka avulla esimiehet pystyvat huolehtimaan alaistensa tyouri-
en edistimisestd, ja taitoa pitdd harjoitella, ettd sen saa kayttoon.

Near puolestaan kirjaa kaksitoista erilaista keinoa, joilla uraa voitaisiin ak-
tivoida. Vaakatason siirtymaét, hitaampi urakehitys, tyon uudelleen suunnittelu
ja valmennus, osaamispohjaiset urapolut, projektityot, lyhytkestoinen kierto,
viliaikaiset siirtymat, alaspdin siirtymat, kahden tyontekijan keskindinen tyon
vaihtaminen, tyontekijéiden lainaaminen naapuriyksikostd, palkan sitominen
henkil6on eikd asemaan ja aito palaute. Near lisdd vield keinojen esittelyn jal-
keen, ettd esimiehen on kaikkein tdrkeintd tuntea omat alaisensa ja sitd kautta
pystyd vaikuttamaan oikeilla keinoilla alaisensa tyduraan. (Near 1984)

Tyo6uraan liittyvien keinojen olemassa olo organisaatiossa on todella tér-
kedd, sillda tyontekijdt arvioivat suhdettaan tyoyhteis6onsd olemassa olevien
mahdollisuuksien kautta. Mikili tyonantaja pystyy tarjoamaan erilaisia tyduran
kehittamiseen ja johtamiseen liittyvid keinoja tai tuen muotoja, niin tyontekijoi-
den sitoutuminen organisaatioon kasvaa. Tdlld puolestaan on vaikutusta tyo-
urien pituuteen.
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5 ASIANTUNTIJA

5.1 Yksilonikokulman rakentuminen

Haastateltavat nostivat toistuvasti esille “luontaiseen toimintatapaan” eli aktii-
visuuteen tai passiivisuuteen liittyvait tekijdt, samoin kuin omaan motivaatioon
ja kiinnostukseen vaikuttavat tekijat. Haastateltavat pohtivat paljon myos
osaamisen roolia sekd nykyisessd tyossd ettd koko tyduralla, kuten myos osaa-
misen hyodyntamista tai vajaakayttod.

Jokainen yksilé puhui omasta kokemuksestaan ja omista toiveistaan. Pai-
notukset vaihtelivat, mutta kaikki kuvasivat omaa suhdettaan tyohonsad ja tyo-
uraansa omista ldhtokohdistaan kasin. Osa haastatelluista tarkasteli enemmaén
tyotd tai tyonantajan roolia, kuin omaa osaansa.

Asiakokonaisuuksien raportointi on rakennettu yli 40-vuotiaiden koke-
musten varaan. Tekstissd kuvataan ensin kukin asiakokonaisuus padkohde-
ryhmédn ndkokulmasta ilman, ettd ikdryhmdd mainitaan aina erikseen. Kun
tekstissd edetddn vertailuun, niin siind mainitaan aina, ettd kyseessa ovat yli 40-
vuotiaiden erot tai yhtdldisyydet verrattuna nuorten ryhmaan.

5.2 Toimintatapa: aktiivinen vai passiivinen

Asiantuntijoiden haastatteluissa nousi erittdin vahvasti esille yksilon toiminta-
tapa, toisaalta aktiivisuutena, toisaalta sen puutteena. Silld, onko asiantuntija
aktiivinen vai passiivinen oman itsensd kehittimisen, oman tyonsd ja oman
tyduransa suhteen, ndyttdd olevan hyvinkin iso merkitys. Toiset ovat erittdinkin
aktiivisesti pyrkineet vaikuttamaan omaan tilanteeseensa, kun taas osa asian-
tuntijoista toteaa “ajautuneensa” ja sopeutuneensa.

Aktiivisuus tai passiivisuus ndyttdd liittyvdn omaan persoonaan ja omiin
luonteenpiirteisiin. Namé& puolestaan vaikuttavat siihen, kuinka tydyhteisossa
kayttaytyy ja miten omasta tyostd tai tyourastaan pitdd huolta.
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Aktiivista asiantuntijaa luonnehtii aktiivinen suhtauminen asioihin, ute-
liaisuus, optimistisuus ja uskallus. Aktiivisella on my6s luottamusta omiin ky-
kyihin ja tulevaisuuden mahdollisuuksiin.

AT44: N3 oon utelias kaikkeen. Vaikka on vaihdoksia, muutoksia tulee, niin musta tuntuu,
ettd tuun oikein pdin alas vaikka mita tapahtuis. Niin paljo kaikkee eldmassa kuitenki ta-
pantunu. ... Ja kun kiinnostusta on aina uuteen, niin ... mé en halua jaméhtda paikalleni
kuitenkaan.

Rohkeus, uskallus ja luottamus ovat tarkeitd, mutta ne eivat yksin riita.
Asiantuntijat kertovat tyouransa varrelta tilainteista, joissa he ovat my6s toimi-
neet itse aktiivisina aloitteen tekijoind. Kyky ndhdd oma tilanne, ajatella asioita
uusiksi ja lopulta ldhted toteuttamaan omia toiveita ndyttdd luonnehtivan aktii-
visia asiantuntijoita.

AT45: ... md sitten vaan esitin mun omalle johtajalle, esimiehelle ja tolle, etti jos teille sopii,
niin et mé padsen silld omalla palkalla, niin ma voisin ottaa sen virkavapaan. M4 mie-
luummin olen siiné ja teen jotain uudenlaista ...

Toki aktiivisuudella on myos huonompikin puolensa. Jos aktiiviset asian-
tuntijat ovat tyytymattomid tyonantajan tarjoamiin mahdollisuuksiin, niin he
my0s aktiivisesti miettivdt hakeutumista uusiin tehtaviin.

ATS51: ... ihan oikeesti oon muutosta itse tekemdssd, ettd en aio jadda ... mutta ei sekddn
haittaa, vaikka se (projekti) keskeytyis ... ja oon kylld miettiny ihan oikeesti, sitd, ettd haen
koko ajan pois.

Aineistosta on ndhtdvissd myos toisenlaista ajattelu- ja toimintatapaa. Vas-
tapainona aktiivisille omasta tyostddn ja tyourastaan huolehtiville asiantunti-
joille 16ytyy myods vahemman aktiivisia asiantuntijoita. Toki osa passiivisem-
miksi tulkituista haastatelluista nédyttdd olleen jossakin aiemmassa tyduransa
vaiheessa aktiivisempi kuin t&lld hetkelld.

AT43: Voin mi sen edelleen vield tiivistdd, ettd mé en oo kauheen aktiivisesti itte niinku
tehny sitd uraa téélld. Ettd en oo niinku mitenkddn pyrkiny edesauttamaan sité. ... Niin, no
ehkad sitd on kuitenki jotenki tyytyvidinen nykyiseenki tilaan, ettd jos ei olis, niin kai sitd ois
aktiivisemmin koittanu uraansa kehitt4a.

5.3 Motiivit

Asiantuntijan toiminnan temposta edetddn sithen, mitéd asiantuntija haluaa. Kun
paneudutaan tarkemmin siihen, mik& asiantuntijoita kiinnostaa heiddn omassa
tyossddn, niin 16ydetddn erilaisia motivoivia tekijoitd. Yllattavan suuren paino-
arvon sai oman osaamisen kehittiminen ja monipuolistaminen. Vaikka kysees-
sd ovat yli 40-vuotiaat, niin heiddn motivinaan ndyttdd erittdin usein olevan
oman asiantuntijuuden kehittaminen tai vahintdankin yllapitaminen.

Toki kehittymisen ohella nousi esille monia muitakin tyon ja tyduran mo-
tivoivuutta lisdavia tekijoitd. Toisia kiinnostaa puhtaasti tyon sisélto, eli oma
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asiantuntijuus. Toisia kiinnostaa puolestaan enemman tyon laajempi yhteis-
kunnallinen arvostus, tyon monipuolisuus, vaihtelevuus, kansainvilisyys tai
asiakasldhtoisyys.

Tarkastellaan ensin tyon motivoivuuden tiarkeyttd ylipddnsd. Asiantunti-
joiden kannanotoissa nousi esille, ettd pitdd tietdd, miksi kdy toissd. Tamd tar-
koittaa sitd, ettd pitdd tietdd, missd on, mitd edellytetddn ja mitd odotetaan. Ta-
maén lisdksi mielenkiinto on tdrkedd motivaatiolle, mielenkiinnon pitdd pysyad ja
tyosséd pitdd olla ”se sisdinen juttu”, johon itse pitdd pystyad uskomaan.

AT57: Kylldhidn se (tyon sisélto) on hirveen tédrkeets, ... niin kylld mé niinku koen, ettd méa
parhaiten toteutan itsedni justiin "nédissd tehtdvissa”. ... ettd tietdd, ettd tekee toitd mielek-
k&an kokonaisuuden hyvéaks.

Osalla haastatelluista kehittyminen ndyttdd selkedsti tirkeimmadltd motii-
vilta, jolloin omaa tyduraa suunnitellaan kehittdmispainotteiseksi. Sis&lto sinél-
ladn ei ndytd tarkeimmaltd, vaan se, kuinka paljon mahdollisuuksia ty6 tarjoaa
oman asiantuntijuuden ja osaamisen kehittdmiseen.

AT50: ... kehitetty timmosi jarjestelmid ... keskeinen eteenpdinvievd voima tdssd koko
ajan. Ja, ettd se asiantuntemus on kasvanut sillé tavalla ikddn kuin monia pienid asioita
yhdistelemalld, on tullu timmostd yleisempdd ndkemystd sitten siihen miten maailmaa
pitdis kehittdd, tai miten ndiden asioiden suhteen.

Kehittymisen tarve ndkyy toisilla oman tehtdvian sisdlld tapahtuvana
osaamisen syventdmisend, toisilla puolestaan kehittyminen heijastelee laajem-
pia yhteyksid ja suurempia muutoksia. Kehittymisen mahdollistajaksi tarvitaan
erilaisia tyotehtdvid, mm. kansainvélisid tehtdvid ja haasteita. Tama puoli tulee
kuvaan mukaan, kun oma asiantuntijuus on niin vahvaa, ettd sen kehittyminen
ei itsessddn endd riitd. Kansainvilisyys tarjoaa arvostusta ja uusia kehittymisen
mahdollisuuksia yhdessd muiden oman alan asiantuntijoiden kanssa.

ATS51: ... on jonkun verran ollu mahollisuutta tietysti miettid timmosid niinku itsensa ke-
hittdmistd niinku konsulttina esimerkiks. Neki liittyy tietysti sit kansainvilisiin konsultoin-
teihin meilld, niissd oon ollu jonkun verran mukana, mutta niihinki liittyy aina taustalla se,
ettd sd oot asiantuntija, ettd sd esittelet sitd omaa tytds, mihin sé oot erikoistunut ... se on
vaan semmosta laajennusta sithen ty6hon, verkostoitumista. Ja siind ei niinku sindnsd oo
mitddn semmosta niinku ihmeellistd, mun mielestd se kuuluu siihen tychon. ... ku alkaa
niitd ndyttdjd olemaan enemman, niin pddsee sit osallistumaan, eikd kaikki halua vaikka
pyydettdis.

Tutkimuksen kohteena olevassa yli 40-vuotiaiden ikdryhmassd oma teke-
minen koetaan tdrkedksi ja merkitykselliseksi. Nakokulmat vaihtelevat suppe-
amman oman tydn merkityksen ja laajemman koko yhteiskunnan kannalta ko-
ettavan merkityksen viélilld. Todella moni kokee tekevansa yhteiskunnallisesti
merkittavaa tyota.

AT50: Tuntee olevansa aika ndkoalapaikalla maailmassa ja kylldhdn se motivaatiota lisda
tommonen. ... jos vertaa “muihin tyonantajiin” ja mit4 sieltd kuulee, niin se on jotenkin
kapea-alaisempaa touhua ... laaja-alaisuus on motivaation kannalta tarke&a.
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Aineistosta 16ytyi muutamia yksittédisid motivaation ldhteitd. Tyon siséllollinen
vaihtelu, tyopaikan turvallisuus, vaikuttamisen halu ja asiakasty6 olivat tekijoi-
td, jotka koettiin omassa tyossd motivoiviksi.

Asiantuntijuuden tarkastelu motivoitumisen ja tyén motivoivuuden vlil-
14 osoittaa sen, kuinka haasteellista on erottaa oma persoona ja omat tarpeet
omasta tyostd. Erityisen selvdd on, ettd motivaatio on tdrkedd ja motivoivasta
tyOstd ja tyourasta on paljon erilaisia kannanottoja.

Keskeisin motivaatiokeskustelun sisélté on kuitenkin pdétetty siirtda tyo-
uratarkasteluun. Tama siksi, ettd yleensd tyotd ja tyouraa on helpompi tarkas-
tella, kuin ldhted pohtimaan omia motivaation ldhteitdan. Kun ndkokulmaa siir-
retddn itsestd hieman kauemmas, eli omaan tyohon, todenndkoisesti ilmiokin
ndyttdytyy hieman selvemmin ja kirkkaammin, kuin oman persoonan osana
tarkasteltuna.

5.4 Asiantuntijuus ja osaaminen

Asiantuntijan  rooliin  ndyttdd  sisdltyvdn ~ pddsddntoisesti = oman
asiantuntemusalueen vahvaa hallintaa. Omalla alalla halutaan olla osaavia ja
patevid. Tamd ndkyy mm. siind, ettd ollaan tultu oman alan to6ihin, joissa
halutaan pysyd. Tdaman lisdksi haastateltavat kuvaavat kokemustaan ja
kokeneisuuttaan yhdistden nditd eri tekijoihin. Suuri osa haastateltavat
kommentoi, ettd he ovat puhtaasti asiantuntijoita ja haluavat myos jatkossa olla
sellaisia. Toki mahtuu joukkoon niitdkin, joilla on mielessddn my6s muita
uravaihtoehtoja.

AT51: ... sen md huomaan ... omalla uralla ..., ettd ma on niinku tieten tahtoen ajatellut
néin, ettd md haluan nimenomaan olla asiantuntija, ja se kyll4 tietylld tavalla rajaa valintoja.

Syventdminen ja syventyminen nadyttavat keskeiltd osilta asiantuntijuutta.
Omaa tyotd halutaan kehittdd kuitenkin myo6s laajentamalla ndkokulmia, eli
lisdamalla uusia ulottuvuuksia omaan asiantuntijuuteen. Pelkdn asiantuntijana
olemisen tarkastelu ei kuitenkaan riitd, silld tyouralla tulee eteen tiiminvetdjan
tai ylemméan esimiestyon ohella myo6s projektitoita. Joillakin asiantuntijoilla
projektipadllikon rooli tarkoittaa oman asiantuntijuuden tunnistamista ja tun-
nustamista.

AT46: (asiantuntijuuden merkitys) ... se kai ndkyy tyouralla just siing, ettd tulee projekti-
paaéllikoks, aina ku yks projekti loppuu, niin seuraavaa.

Asiantuntijuuteen yhdistyy vield vahvasti se, kuinka tyonantaja pystyy
jdrjestdimddn omaa asiantuntijuutta ja kehittymistarpeita vastaavia tyotehtavia.
Jos oma asiantuntijuus on vajaakdytolld, tai sitd kdytetddn vadrantyyppisissd
tehtdvissd, niin tyytyvdisyys vahenee.

Kaiken kaikkiaan asiantuntijana oleminen néyttdd kokonaan toiselta kuin
esimiehend oleminen. Tdssd ei kuitenkaan keskitytd ndihin eroihin, mutta tode-
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taan se kuitenkin, ettd hyva asiantuntija on hyva omalla alueellaan. Osaaminen
kehittyy tiettyyn suuntaan ja taimédn suunnan mukainen kehittyminen lisda tyy-
tyvdisyyttd ja kyvykkyyttd hoitaa omaa tehtavaa.

5.5 Nuoret asiantuntijoina

Nuorten toimintatapa, motivoituminen ja asiantuntijuus ndyttaytyvit pe-
rustoiltaan hyvin samantyyppisend kuin idkkdampienkin tyontekijoiden. Nuor-
ten toimintatapaa arvioitaessa aktiivisuus on vallalla, mutta toki eldmantilan-
teet vaikuttavat my6s nuorilla. Nuoret nostavat motiiveista keskustellessaan
esille sen, ettd tyon pitdd vastata omia tarpeita, tyossd pitdd olla haastetta ja ke-
hittymistd, mutta my6s palkalle annetaan paljon arvoa. Omaa itseddn pohties-
saan nuoret tyontekijat puhuvat siitd, mika on asiantuntijuutta, kuinka sita kay-
tetddn ja mitd se merkitsee heille.

5.5.1 Nuorten toimintatapa

Toimintatavan erddnlainen kaksijakoisuus ei ndkynyt nuorilla niin selvéasti kuin
vanhemmilla, silld nuorissa ndytti olevan selvésti enemmaén aktiivista otetta
omaan tyohon ja eldméddn, kuin konkareilla. Nuoret ovat vield tyouransa alku-
vaiheilla, eikd vasymistd tai urautumista ole vield nakyvissa. Toki aktiivisuudel-
la ndyttdd olevan toinen, todennékdisesti kielteiselle kehitysuralla sysd&dva vai-
kutus, silloin kun t6itd kasataan liiaksi samojen osaavien ja aktiivisten nuorten
harteille. Nuorten on vaikeaa, joskus jopa aivan mahdotontakin kieltdytyd uu-
sista tehtdvistd tai haasteista. Omat voimavarat eivat usein kuitenkaan ole viela
selvillg, joten tasapainon l6ytyminen on vaikeaa.

AT30: Koin kyll4, ettd sellaset, jotka mielellddn ottaa vastaan toitd ja oppii nopeasti uutta,
niin ne kylla sitten ylikuormittu. Ettd ehké oli vahdn semmosta kuiluu sitten vanhemman
vden suhteen, ettd osa pysty sanomaan, ettd heille riittdd ne vanhat mit4 heill4 talld hetkelld
on. Mut jonkunhan ne on tehtdvd, niin sit se helposti kaatu nuoremmille.

Toki eivat nuoretkaan ole yhdestd puusta veistettyjd, eli 16ytyy heistdkin
vdahemman aktiivisia. Voi olla, ettd nykytilanne on hyvi ja toimiva, jolloin aktii-
visempi toiminta saattaisi johtaa huonompaan vaihtoehtoon. Toki kaikki eivit
osaa mitoittaa omaa tyotddn ja omia voimiaa niin, ettd tyossd jaksaminen sdilyi-
si hyvdnd. Oma innokkuus pitdisi my0s osata tunnistaa, jotta toiden madra py-
syisi sopivana.

AT31: Tietysti itte pités olla aktiivinen ... mutta toisaalta, jos on suht tyytyvainen, niin ...
No se on semmosta painiskelua itsensa kanss.
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5.5.2 Nuorten motiivit

Nuorten asiantuntijoiden motivoituminen tyohonsd muistuttaa hyvin paljon
vanhempien motivoitumista, vaikkakin yksi merkittdvé ero 16ytyi. Kokonaisuu-
tena kehittyminen omassa tyossd samoin kuin tyon vastaavuus omiin kiinnos-
tuksen kohteisiin on tirkedd. Tyon turvallisuus nousi esille selvdsti useammalla
nuorella kuin konkareilla. Edellisten motiivien rinnalle ja usein jopa ohikin
nousi kuitenkin palkka, eli nuoret ottivat rahan ja sen avulla tapahtuvan talou-
dellisen selviytymisen esille selvasti useammin kuin konkarit.

Motivaation perusta ndyttdd olevan siind, ettd omasta tyostdan tykkad ai-
nakin jossain mddrin, toki aina ei kaikilta osin, mutta padsdantoisesti kuitenkin.

AT33: Ja se on kuitenkin enimmikseen sitd sisédltod, mitd ma teen. Ettd se jotenkin vastaa
omia kiinnostuksia ja omaa koulutusta, tietojen esittdmist ja ...

Tyostda tykkdamiseen liittyy myo6s mahdollisuus kehittyd ja kehittaa.
Oman tyon kehittdmiselle, samoin kuin oman itsen kehittamiselle tarvittava
aika heijastelee arvostusta, oman paikan lunastamista, virkistymistd, vaihtelua,
jne.

AT32(1): Mun tdn hetken tavotteet on ldhinnd oppia se tyo jota mé teen ja se ilmidalue, jos-
sa méd nyt tyoskentelen, niin mahollisimman hyvin. Ettd mé& teen nykyiset tehtdvat erityisen
hyvin, pystyn tekeméén jatkossa. ... kehittyisin mahollisimman kovaksi asiantuntijaks.

Tietyn taustan omaavat henkil6t etsivat tyostdan myos turvallisuutta. Jos
on taustalla patkatoitd, opiskelua ilman lainaa, kesdtoitd jne. saattavat nama
kokemukset aktivoida tarvetta turvalliseen tyosuhteeseen. Turvallisuuden tar-
peeseen vaikuttavat vahvasti my6s ympéristoon tai tyopaikkaan liitty vt tekijat,
kuten taloudellinen epdvakaus.

AT31: ... mutta taas toisaalta tdssd talossa on paljon hyvid puolia. On varmasti vakaa tyo-
paikka ja ei ainakaan ensimmadisend olla irtisanomassa. Semmonen tietynlainen tulevai-
suuden rakentuminen noin niinku kokonaisvaltasesti eldmén, asuntolainojen ja muun suh-
teen on niinku selvisti vakaampaa. ...ma en usko ... ettd ma niinku ihan tyhjan péélle endd
haluaisin jattaytyd. ... penninvenyttdminen sillon opiskeluaikaan oli aika rankkaa.

Nuoret ottivat palkan puheeksi selvdsti useammin ja painokkaammin,
kuin vanhemmat kollegansa. Palkka on useimmille selviytymisen viline, keino
maksaa lainoja ja muita laskuja.

AT 27: ... Mutta sitte taas timmoselle nuoremmalle polvelle mitd oon kuulostellu, niin rea-
liteetti tahtoo olla se, ettd kylldhadn n&itd palkan eteen tehdddn néits toita.

5.5.3 Asiantuntijuus

Nuorten ja kokeneempien tyontekijoiden haastatteluista 16ytyy hyvin paljon
samanlaisuutta nimenomaan asiantuntijuutta pohdittaessa. Asiantuntijuus ja
omassa tyossd parjadminen ndyttaytyy tdarkednd osana omaa tyduraa. Asiantun-
tijuutta ei kuitenkaan rakenneta ihan missa tahansa tyossd, eli tiedonkeruuta ei
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esimerkiksi koeta aina yhtd rakentavana osana oman asiantuntijuuden kehitty-
misessd. Kun oma osaaminen ja asiantuntijuus ovat jo pddsseet kehittymadn,
niin se ruokkii lisdkehittymistd, eli erilaisiin haasteisiin mukaan paasya.

AT33: Se on itse asiassa kiva, ettd tddlld on sen huonon alun jidlkeen huomannu, ... ett4 jos
jotain osaa, niin sit se otetaan huomioon, et okei sd oot tdn alan asiantuntija. Niin se on tosi
kiva, ettd sen sijaan, ettd ois tarvinnu ikddan kuin tyrkyttda itseddn joihinki tyéryhmiin, niin
niihin on kysytty. M4 oon kokenu sen hirveen helpoks ja palkitsevaksikin, kannustavaks
tallasen, ...

Vasta alussa oleva tyoura ei ndytd aina tarjoavan mahdollisuuksia osaami-
sen optimaaliseen kdyttamiseen, silld osalla nuoristakin oma osaaminen on va-
jaakdytossd. Tosin syyt ndyttavat hieman erilaisilta kuin vanhemmilla kollegoil-
la. Tyon vaatimukset tai haasteet eivit ndytd olevan suhteessa tyontekijan kay-
tossd oleviin resursseihin, eli ldhinna kédytettavaan aikaan.

AT32(2): (... ettd ne / kyvyt tai osaaminen ois niinku vajaakadyttssa?) Joo ehdottomasti. Siis
se, ettd tyotehtavat tdlld hetkelld sellaset ettd on niinku, on erittdin paljon toitd, ja tuntuu,
ettd niihin ei oikeen mitenk&én sitten ehdi niin paljo perehtyméaan ku pitdis. Menee sitten
hyvin semmoseks suorittamiseks ... maarallisesti niin paljon, ettd sitten ei yksinkertaisesti
riitd aikaa eikd resursseja eikd myoskadn jaksamista ... esimerkiks pienempiin kouluttau-
tumisiin monesti.

Vajaakdyttod ndyttdd tdimdn aineiston mukaan olevan sekd nuorissa etta
vanhemmissa ikdryhmissd, vaikkakin syyt nayttavat poikkeavan. Nuorilla néyt-
tdd olevan liian kiire rutiinien tekemisessd, kun vanhemmille taas ei tarjota uu-
sia haasteita.

5.6 Yhteenveto asiantuntijaan liittyvista tekijoista

Edelld on padsdantoisesti keskitytty yli 40-vuotiaiden kokemuksiin omasta it-
sestddn eli asiantuntemuksestaan, motiiveistaan ja toimintatavoistaan. Edella
lisdttiin keskusteluun my6s nuorempien eli keskimddrin n. 30-vuotiaiden, jo
joitakin vuosia tyossd olleiden asiantuntijoiden kokemukset.

Yhteenvetona voi todeta, ettd asiantuntijuus yhdistdd ja ikd vidhemmadssa
maddrin erottaa. Yhdistdvid tekijoitd 16ytyy asiantuntijuuden merkityksessd ja
sisdllossd, kehittymisen roolissa ja tarpeissa yhdistdd oma osaaminen tyon vaa-
timuksiin. Turvallisuus nousi ylldttavan vahan esille konkareilla, kun taas nuo-
rilla se mainittiin useammin. Myos se, ettd palkka ei noussut esille edes arvon
mittana vanhempien asiantuntijoiden haastatteluissa, ylldtti hieman. Nuorten
kohdalla suhde rahaan oli selvasti paremmin ennakoitavissa kuin konkareiden
kohdalla.

Kasitykset itsestd ja sitd kautta oma toimintatapa ndyttdvéat jonkin verran
eroavan nuorten ja vanhempien puheessa. Tyttehtdvissd ja tyouralla menesty-
misestd tai etenemisestd ei juurikaan puhuta vanhempien haastatteluissa. Nuo-
rista puolestaan merkittdvad osa pitdd edistymistddn vain ja ainoastaan omista
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ansioistaan johtuvana, ja timd ndkyy myo6s haastatteluissa selvdsti. Suuri osa
urallaan hidastumista kokeneista valittelee oman aktiivisuutensa puutetta.

Toimintatavoissa ndkyvét erot selittynevit ainakin osittain my6s persoo-
naan tai muuhun eldmaéntilanteeseen liittyvilla tekijoilld. Osa asiantuntijoista on
aktiivisempia, tavoitteellisempia ja kehittymismotivoituneempia kuin toiset.
Eldmaéntilanne puolestaan joko lisdd aktiivisuutta tai viahentda sitd, erityisesti
perheellisilld pienten lasten vaihe ndyttdd vaikuttavan tyouran muutoksia hi-
dastavasti.

Kehittyminen tydssd ndyttdd olevan toisille tyontekijoille helpompaa kuin
toisille. Nuoret kohtaavat haasteita enemmén jo tyduravaiheensakin vuoksi,
silld he ovat vasta opettelemassa tydeldmataitoja ja asiantuntijuutta. N&in ollen
heilld on mahdollisuuksia enemman kuin vanhemmilla kollegoillaan.

Konkarit kohtaavat tydssddn selvésti useammin oman osaamisen vajaa-
kayttod ja epdtasapainoa haasteiden ja voimavarojen vililld. Toisaalta osaamista
on, mutta haasteita ei aina tule toivotulla tavalla. Toisaalta muiden voimavaro-
jen vahyys ei taas vdlilld mahdollista uusiin haasteisiin tarttumista.
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6 TYOURA

6.1 Tyoura vaiheittaisena, sisdllollisend ja tulevaisuuteen suun-
taavana

Tyoduraosio koostui kahdesta muusta osiosta poikkeavalla tavalla, silld sen ra-
kentamisessa hyddynnettiin haastattelun ensimmaéinen kysymys, jonka rooli oli
alun perin keskustelua avaava ja virittdvd. Ko. kysymyksessd haastateltavia
pyydettiin kuvaamaan omaa tdhdnastista tyouraansa. Taméan kysymyksen tuot-
tama aineisto paadyttiin ottamaan mukaan tarkasteluun, silld ilman kuvausta
tyduran historiasta on vaikea ymmartdd nykyhetken tai tulevaisuuden valintoja.

Kokonaisuudessaan tyduraosio rakentui tédstd tyouran vaiheita ja kriittisia
pisteitd kuvaavasta aineistosta ja muiden haastattelukysymysten tuottamasta
tyduraan liittyvastd materiaalista. Aineiston ryhmittelyssd ensimmaiseksi osi-
oksi valikoitui tyouran teknisempi kuvaus, sitten nousi esille tyouran sisallolli-
nen sekd motivaationdkokulma. Viimeisend kasitellddan tyouran tulevaisuuteen
liittyvid toiveita ja pelkoja.

Asiantuntijoiden tyourien rakentuminen hahmottuu tdmén aineiston pe-
rusteella kaksijakoisena. Jollakin tydura on ollut hyvin selked ja virtaviivainen.
Jollakin toisella taas tydtehtdvat ovat madrdaikaisuuksien tai sijaisuuksien myo-
ta vaihdelleet, niin ettd pysyvyyttd ei juuri ole ollut.

6.2 Tyouran vaiheet

6.2.1 Yksi vai monta uraa

Yhden uran kehitys nadyttdd siltd, ettd kun virkaan on tultu, niin siind on
pysytty. Tyotehtavat ovat padsaantoisesti olleet samoja, mutta vahittdistda muu-
tosta ja kehitystd on kuitenkin koko ajan ollut ndhtdvissa.
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AT46: ... mut vakinaistettiin, musta tuli yliaktuaari ... ja sit ma oon ollu koko ajan tdssa
samassa virassa ... tyoryhmissd mukana .... konsulttina toiminu ... tiiminvetdjan tehtdvissa.

Jos tyoura on toisilla ollut selked, niin toisilla se on pétkinyt, niin kuin 42-
vuotias asiantuntija seuraavassa lainauksessa toteaa. Myos jalkimmadinen laina-
us vahvistaa sen, ettd tyouran vaihtelut voivat olla hyvinkin merkittavia. Sijai-
suuksia ja maddrdaikaisuuksia ndyttdd haastatelluilla olleen suhteellisen pit-
kddnkin, eli oman paikan 16ytyminen on vienyt aikaa ja tuonut mukanaan eri-
laisia kokemuksia eri yksikoistd ja tehtdvista.

AT42: No mun uraputki on patkiny todella hienosti ... sitten ku se harjottelujakso loppui,
niin ei ollut mitddn madrdaikaista, eikd muutakaan tarjolla, mutta m4 jédin sitten vaan ihan
tydeldméaharjotteluun muutamaksi kuukaudeksi ja sitten ... sain vuorotteluvapaan sijai-
suuden. ... kun se oli ohi, niin sieltd sain puoleksi vuodeksi médrdaikasuuden ... ja sitten
ihan viranhaltijaksi.

Tyourien yksi- tai monivaiheisuus voi olla ratkaiseva tekijd, kun jatkossa
pohditaan tyourien rakentumista muuttuvassa tyoymparistossa. Toisaalla tyo-
uran alusta alkaneet jatkuvat muutokset nayttavit luovan pohjaa myshemmil-
lekin vaihdoksille. Tosin liian “turvaton” tyturan alku saattaa myo6s saada
tyontekijan pitamaan tiukasti kiinni omasta vakituisesta tyostaan.

6.2.2 Harjoittelijana alkuun

Tyouran aloitusvaiheet olivat haastatelluilla ylldttdvan yhtendisid. Hyvin mo-
nella oli takanaan jonkinlainen harjoitteluvaihe ennen tyon vakinaistumista.
Harjoittelu on voinut tapahtua gradun tai muun opinnédytetyon tekemisend,
korkeakouluharjoitteluna, tyollisyyskurssin harjoitteluna tai kesatyontekijana.

ATA41: Sitte -95 md pédsin korkeakouluharjottelijaks tdnne, olin sen kesén. Sit sain lyhyita
médrdaikaisuuksia ja samalla tein gradun valmiiksi. Ja sitte -97 alusta sain sitte vakituisen
viran. Siitd lahtien oon ollu samassa virassa.

IImeisesti tyonantajan on helpompi rekrytoida tyontekijoitd kun harjoitte-
lun aikana on saatu jo jonkinlainen késitys tyontekijan kyvyistd. Myos tyonteki-
jan kannalta ndyttad tarkedltd, ettd padsee kokeilemaan ja tutustumaan tyonan-
tajaan ja tyoyhteisoon ennen hakeutumista pysyvampaan tydsuhteeseen.

AT51: Tulin yliaktuaariksi tilastoon, tekeméin ja uudistamaan sits, ... laatuasioita, toiden
organisointiin, prosessiin, kuvaamiseen liittyvid asioita. ... tuli organisaatiouudistus, ...
hain talon siséllé toisiin tehtéviin, ... palasin ..., hain muualle, hoidin vaililld esimiehen
tehtaviadkin .. .tieten tahtoen halunnu siirtya pois niinku ihan puhtaasta timmosesti ....

6.2.3 Uran keskivaiheilla haasteita ja edistymistd

Usealle haastatellulle on tyouran aikana tarjottu haasteita, ja nama haasteet ovat
antaneet uskoa ja luottamusta omaan selviytymiseen. Nama kokemukset ovat
olleet monipuolisia, jolloin ne auttavat myos tulevaisuuden suunnitelmien
hahmottamisessa ja oman motivaation tunnistamisessa.
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AT#45: Ja musta se oli niinku hirveen merkittdva. Siind sai kans tehda paljon. Ettd se tuntu
tosi hyvalts, ettd sai pistdd asioita kuntoon ja yhessa sit kuitenkin ihmisten kans tehd ym-
péri talon. Siitd (tyostd, tyourasta) tuli yllattavankin monimuotonen ... Ett4 siind oli
enemmanki ku ladkari maarad nditd tehtdvid. Mutta eipd siind mitdan, siind ainakin tuli
semmonen tulikaste, ettd ainaki niinku niki, ettd mihin pystyy ja mihin ei. Ja nyt sitte ku
urasuunnitelmaakin mietin, niin sieltd pystyy aika paljon miettimd&n semmosia asioita
pois, mité ei aio tehd4.

Kokonaan uusiin haasteisiin siirtyminen tai muutoin liian suuret haasteet
ovat alkuun vaikeita, mutta palkitsevat myohemmin. Haasteiden mukanaan
tuoma uuden opettelu ei aina tunnu asiantuntijasta hyvalta. Erityisesti tunne
siitd, ettd joutuu aloittamaan kaiken alusta, ndyttdd olevan vaikea.

AT55: No sitten ma tulin tuonne ... tilastoon ... tddlldhan oli sit timmonen aika tiivis oma
tyoyhteisonsé tdalld, ... samalla porukalla 70-luvun alusta ldhtien. Tietysti se oli aika vaikea,
tai sanotaan, ettd sammonen tunne, ettd joutuu alottaan alusta, opetteleen kaiken alusta.

6.2.4 Tyouran keskivaiheilla hitautta tai pysdhtyneisyytta

Tyburaa rytmittavat myos erilaiset muuhun eldméaan liittyvat tekijat, samoin
kuin tyoyhteison suhtauminen tyduransa ruuhkavuosia eldvddn tyontekijdan.
Osa tyontekijoista haluaa antaa enemman aikaa muulle eldmaille, kun osa asian-
tuntijoista yrittdd panostaa enemmadn tychonsa.

Perhe nousee esille useissa haastatteluissa. Tydnantaja suhtautuu myon-
teisesti perheen perustamiseen sekd nais- ettd mieshaastateltavien mukaan.
Asiantuntijan tyytyvdisyyttd lisdd, jos hdan pystyy pienten lasten aikana védhen-
tamddan vastuitaan tai tyoaikaansa. Toki perheeseen panostaminen heijastuu
mydhemmin urasuunnitteluun ja uramuutoksiin. Kadntopuoli asiassa on, ettd
urakehitys pysdhtyy tai ainakin hidastuu.

AT46: Mut jos mé jotain kun téds on tdd, tdhanastisella urallasi estdvisté asioista. Niin méd
sanoisin kyll4, ettd ne pikkulapsivuodet. Se et ku jdi hoitovapaalle vuodeks sen &itiysloman
jalkeen. Ja sit varsinki se et mé tein 30 tuntii viikossa, niin silloin tuli semmonen olo, et sua
ei lasketa, et sd nyt oot tekevinds jotain. ... siis siihen suhtaudutaan positiivisesti, ettd sa
jaat ditiyslomalle, hoitovapaalle, et oot poissa. Ja myoskin ei purnata yhtaén, jos tekee lyhy-
empad tyoviikkoo. Mutta ei se edistd sun uraa milldén tavalla. Sind aikana s& oot ihan niin-
ku seis.

Oman eldmén ja aktiivisuuden ohella tyouraa voivat hidastaa organisaa-
tioldhtoiset tekijit, eli erilaiset jdrjestelyt ja esimiesten toiminta ndissd tilanteissa.
Jos tyontekijd on tavalla tai toisella eri linjoilla oman esimiehensd kanssa tai ei
vastaa ominaisuuksiltaan tai kyvyiltddn esimiehen késityksid, niin tdméakin hi-
dastaa uran kehittymistd. Uravaikutusten lisdksi tdlld ndyttad olevan vaikutusta
myds asiantuntijan itseluottamukseen ja arvostuksen kokemiseen.

AT49: Mun tehtédvit siind sitte tavallaan loppu oikeestaan tédysin. Ja sit tietysti sen jalkeen
tuli, tai niitd tehtdvid ei méédritelty missddn vaiheessa. Ettd mé jdin vahéan niinku lillumaan
siind epdmddréseen tilaan. Ja se ei ollu mikddn positiivinen kokemus ja varsinkin kun téta
kesti nyt sitten useamman vuoden. ... ja olin tdhdn muutokseen alkujaan suhtautunut posi-
tiivisesti, ettd siind vois tulla uusia mahdollisuuksia. ... putos pohja siltd (kehittymiseltd)
kylla taysin.
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Tyouralla tarvitaan ilmeisesti sekd haasteellisempia ettd rauhallisempia
vaiheita. Vaikuttaa kuitenkin siltd, ettd kumpikaan vaihe ei saisi jadada vallitse-
vaksi, vaan vaiheiden pitdisi sujuvasti vuorotella. Mikali tyouran rauhallisempi
vaihe jdd tai jatetddn péélle, niin tyouran luontainen kehittyminen saattaa py-
sahtyd. Liian aktiivinen haasteiden kohtaaminenkaan ei ole hyvaistd, silld silloin
puolestaan voimavarat voivat liilan suurten paineiden takia vdhentyd ja sitd
kautta heikentdd tyouralla toimimista.

6.2.5 Loppu-ura odotuksina ja pelkoina

Tyouran loppu ei ollut aivan konkreettisesti kéasilld yhdelldkddn haastatellulla,
mistd johtuen tdstd tyouran vaiheesta ei saatu konkreettisia kokemuksia. Késit-
tely onkin jaettu niin, ettd tyouraa kasitellddn alun ja keskivaiheiden kokemuk-
sina, mutta loppuvaihetta odotuksina ja pelkoina myshemmin.

6.3 Tyon sisdltoon liittyvit tyouran osatekijit

Kuten aiemminkin on todettu, kokeneet asiantuntijat nayttavat hahmottavan
tyoeldmdd padsdantoisesti omien toidensd kautta. Tadssa tarkastelussa katsotaan
tastd huolimatta asioita molemmilta puolilta, silld asiantuntijana olemista ja
tyon tekemistd ei voi kokonaan yhdistdd. Toki tdssd luvussa nédkyy se, ettd sa-
moista asioista on kyse, vaikkakin hieman eri késittein ilmaistuina.

Tyohon liittyvind tekijoind nousivat haastatteluista esille tyon haasteelli-
suus, tyon mielekkyys ja tyon hallinta. Oman mielenkiintonsa timan osion ku-
vaukseen toi se, ettd haastatelluilla oli erityisen paljon tyytyvdisyyttd tai tyyty-
méattomyyttd juuri tyohon liittyen.

6.3.1 Tyon haasteellisuus

Ensimmadisend ldhtokohtana nousi esille se, ettd tyon pitdd olla sopivalla tasolla
suhteessa asiantuntijan voimavaroihin. T4dllin korostuu riittdvd, mutta ei liian
kova haasteellisuus, jotta kokemukset muodostuisivat myonteisiksi. Liian va-
héiset tai lilan suuret haasteet ovat ainakin haastateltaville tuottaneet paljon
kielteisida kokemuksia ja tyytymattomyyttd, jopa selvid tyostd ldhtemisen aja-
tuksia tai tyoyksikon vaihtoja.

Tyon haasteellisuus liittyy péddsdantoisesti tyon sisdllollisiin vaatimuksiin.
Tyo voi olla haastavaa, jolloin tyotehtédvit eivat ole liian helppoja, mutta eivit
myoskddn ylitsepddsemdttoman vaikeita. Kun tehtdvét ovat yksinkertaisia ja
hyvin pian rutiiniksi muodostuvia, niin silloin kyseessd ovat ei-haasteelliset
tehtavit.

Tyon haasteellisuus ndyttdd sisdllollisen puolen ohella liittyvan myos ke-
hittymiseen. Mikali tydt ovat sopivasti haastavia, niin silloin ne my6s haastavat
ylldpitimddn omaa osaamista. Mikéli tyot ovat liian helppoja, niin silloin ny-
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kyinen osaaminenkin saattaa jadada hyodyntamittd, jolloin tuleva tyouralla ke-
hittyminen saattaa vaarantua.

Tyon haasteellisuus on suhteellista, eli jollekin tietty tyo tuntuu sopivalta
tai lilan haasteelliselta, kun taas toiselle tyontekijdlle sama ty6 voi olla helppoa.
Sama ilmi6 tulee esille my6s tyouran eri vaiheissa. Tyouran alkuaikoina tyot
tuntuvat haasteellisilta, mutta osaamisen kasvaessa ne alkavat tuntua rutiinilta.

AT45: Sit mut valittiin sinne ja se olikin ihan hullunmylly4 sitten siitd ldhtien koko mun
tydura. ... Niin mé rupesin tekeen semmosta ... joka meni vanhoilla spekseilld, sik&li niin-
kun helppo, mutta mulle tarpeeks vaativa.

Kun tyokokemusta kertyy ja tyoura alkaa olla useita vuosia tai jopa kym-
menid vuosia, niin asiantuntijat saavat ja odottavatkin uusia haasteita.

AT50: Mutta siind se kokemus ilmeisesti nékyy, ettd tarjotaan semmosii tehtévid, joissa
vaaditaan enemmén semmosta pitkdaikaista ndkemystd ndihin substanssiasioihin, erityi-
sesti timmosiin yhteistyd”juttuihin” erilaisten organisaatioiden kanssa.

Seuraavassa lainauksessa asiantuntija toteaa varsin osuvasti sen, mika
haasteellisuuden kehittdmisessd on tdarkedd. Jos jotakin tuodaan tyotehtdvien
kokonaisuuteen lisdd, niin samalla pitéisi pohtia sitd, kuinka joitakin kyseiselle
henkil6lle sopimattomia tai rutiiniksi kdyneitd tyotehtdvid siirretddn toiselle
henkilolle.

AT44: Myonteiset asiat (tyouraan liittyen)? No yleensd se, ettd tehtdvit vaihtelee, se on se
myonteinen puoli. ... ettd on ollut erilaisten ihmisten kanssa tekemisissa... musta vaihtelu
on aina hyva ... Ja télldkin hetkelld puhutaan, ettd mun vastuulle tulis jotain uusia tehtéa-

vid ... se tois lisdd vaihtelua ja sitte jotain tehtdvid voi itteltddn antaa poiski sitte.

Haasteellisuuden nikeminen osana tyotehtdvien maédrittelyd ei naytd ai-
van helpolta. Aina eivét asiantuntijat itsekddn hahmota omaa tyotehtdvien ko-
konaisuuttaan. Asiat muuttuvat rutiineiksi, ja niihin tottuu. Mikaili asiantuntija
ei itse nde oman tyonsd oikeantasoista haasteellisuutta, niin silloin tarvittaisiin
muiden, eli ldhinnd esimiehen apua.

6.3.2 Tyon merkityksellisyys

Téaméd osa-alue muodostui eniten pddllekkdiseksi yksiloldhtoisen késittelyn
kanssa. Motivaatio ja motivoituminen johonkin asiaan pitdvét sisilldan hyvin
vahvan linkin motivoitumisen kohteeseen eli tdssa tapauksessa tychon. Mielek-
kyyden tai merkityksellisyyden kokemista kuvataan aineistossa hyvin monilla
tavoin, mm. puhutaan tdrkeydestd, ainutlaatuisuudesta, palkitsevuudesta, hy-
vastd jne.

Merkityksellisen tyon kokeminen saa alkunsa tyontekijan arvoista, motii-
veista ja tarpeista. Se, mitd pidetddn tdarkednd ja arvokkaana, pitdd ndkyd oman
tyon arjessa. Mikdli tyon sisdltd vastaa asiantuntijan tarpeita ja odotuksia, niin
silloin tyd myos todenndkoisemmin tyydyttdd. Jos motivaation perusta ja tyy-
tyvédisyyden ldhde on muissa arvoissa, niin silloin ndiden arvojen on toteudut-
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tava. Mikili vaihtelu, muutos, kehittyminen ja uudet asiat ovat keskeisid, niin
niiden on tavalla tai toisella oltava mukana tyon tekemisessa.

Tarkeiden asioiden jaottelussa ldhdetddn liikkeelle siitd, ettd tyd on itselle
tarkedd, vaikka hyvin moni asiantuntija korostaakin sitd, ettd tyon yhteiskun-
nallinen merkittdvyys on keskeistd. Kehittymisen merkitys korostuu erityisen
selvasti, mutta padllekkdisyyden karsimiseksi tédssd sitd kéasitellddan vahemman
kuin aiemmassa yksiloldhtoisessa tarkastelussa.

Haastatteluissa merkityksellisyyden aste vaihtelee. Yksi tekee tyotdan kut-
sumuksen vuoksi, toinen kdyttdd tosi vahva -ilmaisua, seuraava puhuu siitd,
ettd kai se nyt on tdrked jne. Kaikista haastatteluista on ndhtavissd, ettad tyydyt-
tava tyo vastaa tekijansd motiiveja tai laajempia arvoja.

AT50: Kyl se varmaan on tdd substanssialueen tarkeys ja edelleen kasvava merkitys yhteis-
kunnassa ja kansainvilisestikin ... kylld se (sisdltd) on kuitenkin semmonen, miké tulee
pysymaddn ykkosend. Kutsumustyotdhan tdmaé osittain on.

Tyon pitdd olla itselle tarkedd. Jos nédin on, niin silloin voidaan puhua siitd,
ettd asiantuntija pystyy toteuttamaan itseddn omassa tyossaddn. Itsensd toteut-
taminen ei parhaimmillaan kuitenkaan jdd omien tavoitteiden toteutumiseen,
vaan mukana on vahva annos myds vield laajempaa merkityksen kokemista.

Nadiden asiantuntijoiden tyossd korostuu tyon laajempi yhteiskunnallinen
merkitys varsin selvasti ja vahvasti. Tyontekijdlle on tdrkedd, ettd hdn tekee
muidenkin kannalta tirkedd tyotd. Samoin oman tyon ainutkertaisuus ja sitd
kautta sen suuri arvo ja tarkeys tulevat esille.

AT61: Mutta kyll4 se ldhtee siitd tyon sisdllosté sitten, ettd sen oon kokenu, talon yhteis-
kunnallisesti merkittdviaks. Siitd on tullu kannustinta ja silleen vdhén, kun on padssy tuolla
tiedotusvilineissdkin ihan hyvin esille, ihan tv:td my®dten, niin kylldhédn se nyt silleen va-
hén kannustaa ja muuten, ettd ollaan tistd nyt kiinnostuneita.

Tyossd on jopa aistittavissa uuden luomisen arvoa. Asiantuntijat ovat ol-
leet alusta alkaen mukana luomassa tilastoja. Tama tuntuu vieldkin varsin tar-
kedltd kokemukselta ja oman tyon merkityksellisyytta lisddvalta tekijalta.

AT50: Td4 ala, milld mé tyoskentelen ... on hyvin kehittyvé ollu koko ajan ku mé oon taalla
ollu. Se ldhti nousuun sillon 80-luvun loppupuolella. Ja sitd on sitten jatkunu, varsinkin ku
liityttiin EU:hun. Mielenkiinto tdytyy aina pysyd. Koko ajan tapahtuu Suomessa ja maail-
malla.

Palkan merkitys ei noussut tdssd aineistossa juuri esille. Itse asiassa palk-
kaan viitattiin darimmadisen harvoin. Spekulaatiot suuremmasta palkasta toisen
tyonantajan palveluksessa eivét saaneet paljoakaan kannatusta, silld keskuste-
lussa nousi aina esille tyon siséllollinen merkitys.

AT50: Yks uhkakuva, ettd joku tarjoo kovapalkkasta tyotd ihan jostain muualta ... mutta se
on aika semmonen epatodennikonen kumminki. (Lahtisitkd?) Tuskinpa rahan perdssa
pelkastdan, kyl siind taytyis muutakin olla. Riippuu tietysti, minkaélaisista rahoista puhut-
tais. Noin periaatteessa kuitenkin, niin en kauheen vihailld tekis semmosta ratkasua, pelkan
palkan takia. Joko muualla tai téssd talossa ottasin jotain ihan erityyppisid tehtédvid, jotka ei
muuten kiinnosta.
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Toki palkkojen tarkastelussa tdytyy muistaa se, ettd haastattelussa ei ky-
sytty suoraan tyytyvdisyyttd omaan palkkaan. Se, ettd palkka ei noussut kes-
kusteluun saattaa johtua siitd, ettd ikddntyvien asiantuntijoiden palkat ovat koh-
tuullisella tai hyvéllad tasolla. On my6s otettava huomioon se mahdollisuus, etta
palkkakeskustelu jdi muiden, esimerkiksi siséllollisten ndkdkulmien varjoon.

6.3.3 Hallinnan tunne

Vaikka tyo tuntuu sopivan haasteelliselta ja mielekkééltd, niin se ei vield ndyta
tyydyttavan asiantuntijaa. Jaksaakseen tehda pitkdn tyouran, tarvitsee asian-
tuntija tunteen siitd, ettd hdn pystyy vaikuttamaan omaan tyohonsd. Osalla
haastatelluista oli vahvoja hallinnan tunteita, kun taas osalta ndmé selvasti
puuttuivat.

Haastateltujen asiantuntijoiden hallinnan tunne syntyi tyon mielekk&asta
kokonaisuudesta, siitd, ettd on itse voinut vaikuttaa omien tyotehtdviensa sisél-
toihin. Mielekéds ja merkityksellinen ty6 oli jo aiempien pohdintojen mukaan
itsessddn tarkedd, mutta yhtd tarkedd se on myos hallinnan tunteen syntymiselle.

AT43: Ja no, ehki se sitten on ollu se, aika pitkille pystyny itse muokkaan sitd omaa tyo-
taankin.

AT61: Kaikilla on ne omat alueet ja hyva esimies antaa alaisten toimia omin pédin suurin
piirtein.

Hallinnan tunnetta lisdd myos se, kun itse saa pddttdaa tyohonsa liittyvista
asioista, mm. toiden tekojdrjestyksestd, tauotuksesta jne. eli toisin sanoen esi-
mies antaa tavoitteet ja tyontekijd paattad itse keinoista.

AT44: ... voi niinku itse aika pitkalti mdarata, ettd mitd tekee ja missé vaiheessa ja ettei oo
kauhean tarkkaa se pienten osasten tekemisjdrjestys ...

Hallinnan tunteen toinen puoli on hallinnan tunteen puuttuminen. Seu-
raavassa esimerkissd ndkyy hallinnan tunteen prosessimainen luonne. Ensin
vaikuttaa siltd, ettd kaikki on kunnossa, mutta vihitellen tunne muuttuukin.
Kun kokemusta kertyy, asiantuntija huomaa sen, ettd kyseessd onkin liian vaa-
tiva tilanne, jossa tyohon varattu aika ei riitdkdan tyotehtdvien tekemiseen. Ta-
maé lisdd tyytymattomyyttd tilanteeseen.

AT45: Ensin oli makeeta menni sinne, koska sielli oli kaikki uutta, ettd tunsi olevansa
hyodyllinen. Mut se oli ehkd vidhén liian dlytonté senki takia, ettd sielldhdn piti olla niin
myohéan toissa. ... Ettd ehkd talossa ois pitdnyt padttdd, ettd jotain ei tehdd. Mutta sitd ei
silloin kyetty ja m& en osannu sanoa itsekéén et voisko harkita, ettd joku ndistd hommista
jdtetddn tastd valistd.

Tyohon liittyvit osatekijat, joista viimeisimpand késiteltiin hallinnan tun-
netta, ndyttavat vaikuttavan paljon siihen, kuinka asiantuntijan tyéura rakentuu.
Jos ty0 ei vastaa tarpeita eikd resursseja, niin riski suunnittelemattomiin tyo-
uramuutoksiin kasvaa. Tédssd pddluvussa esitetyista kannanotoista on ndhtdvis-
sd se, ettd aiempiin tai nykyisiin tyotehtéviin liittyvat kokemukset muodostavat
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erittdin keskeisen osan tyoura-ajattelua. Kokemukset ja niihin liittyvét erilaiset
tunnetilat nayttavat hyvin vahvasti seuraavan tyontekijada hdanen tyourallaan ja
sitd kautta ne ndyttavat myos vaikuttavan tulevaisuuden valintoihin.

6.4 Tyouran tulevaisuus

Téssd luvussa kddnnetddn katse haastateltavien ajatuksiin tulevasta tyourasta.
Nyt tarkastellaan sitd, miten sisdiset tyomarkkinat toimivat, mutta myos sitd,
kuinka asiantuntija itse toimii néilld tyomarkkinoilla. Ndiden liséksi pohditaan
sitd, millaisia tulevaisuuden odotuksia tai toiveita sekd pelkoja tai ajatuksia
mahdollisista riskeista tulee esille.

Tyouran tulevaisuus voi haastateltavasta riippuen muotoutua nykyuran
selviksi jatkumoksi, pienin muutoksin toteutuvaksi rauhalliseksi kehitykseksi
tai suurempia muutoksia sisdltdvaksi uudenlaiseksi ndkymaéksi. Jos tyoura on
nykyisen jatkumo, silloin muutokset tapahtuvat oman tyon sisdlld. Tuleva tyo-
ura voi my0s muotoutua osittain uusien tydtehtdvien varaan. Kokonaan uudet
tyotehtavét tai tyonantajan vaihto edellyttdavit jo aktiivisempaa otetta omaan
tyouraan.

Vaihtohalukkuutta ja kykyad ldhted muuttamaan omia tyotehtavia loytyy
osalta asiantuntijoista aivan selvidsti, mutta osaa nimd muutokset mietityttavat.
Tulevaisuuden vaihtohalukkuutta peilataan tdssd osittain menneitten vaihtoko-
kemusten, mutta osittain my0s tulevaisuuteen suuntautuvien kéasitysten avulla.

Tyouraan ja tulevaisuuteen suhtautuminen vaihtelee riippuen haastatelta-
vasta tai tarjolla olevista tydtehtdvistd tai laajemmista mahdollisuuksista. Osa
haastatelluista nékee tulevaisuuden valoisana ja kiinnostavana. Osa puolestaan
pelkdd, ettd tyduralla ei tapahdu asioita, joita he omalta tyouraltaan odottaisivat.
Toiveikkuuden rinnalla on ndhtdvissda myos epavarmuutta siitd, kuinka omat
tarpeet sekd osaaminen ja tyonantajan tydmahdollisuudet kohtaavat.

6.4.1 Mahdollisuuksien luomista tyouralle

Tyopaikan nidkeminen tyomarkkinoina on yksi ehdottoman tidrked ldhtokohta
tydurien aktiiviselle kehittdmiselle. Mikéli vaihtoehtoja on, niin niitd voivat
hyotya seka yksittdiset asiantuntijat ettd koko organisaatio. Mikéli vaihtoehtoja
ei ole, niin silloin ollaan sidottuja kulloiseenkin tyotehtdvéén, jolloin asiantunti-
jan rutinoitumisen ja osaamisen rapautumisen riskit kasvavat, mitkd puolestaan
vaikuttavat yksilon tuleviin ndkymiin.

Suuren organisaation etuna on, ettd sielld on paljon erilaisia toitd ja myos
tyon tekemisen muodot ovat monipuolisia. Sen lisdksi, ettd asiantuntija voi laa-
jentaa tai syventdd osaamistaan, voi han myos tehdd tyota perustyon lisdksi
esimerkiksi erilaisissa projekteissa. Etuna on my®s se, ettd tyopaikalla on erilai-
sia ja eri tilanteissa olevia tyokavereita. He luovat perustan aktiiviselle vaihdol-
le ja heiltd odotetaan apua ja tukea, esim. perehdyttamistd, tehtdvien vaihtoa
jne., jotta markkinat voivat syntya.
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AT57: ... tadlld on helppoo siirtyd tai edetd, ettd tdd on iso talo ja tddlld on monenlaisii
mahdollisuuksia. ... aikasemmin t4illd on ollu hirvittdvan korkeet yksikkojen rajat, ettd on
ollut kamalan vaikee siirtyy yksikosta toiseen.

My6s oman esimiehen ja yksikon johtajan panos on tarked, silld kaikki ei-
vidt tule omatoimisesti hakeutuneeksi uusiin tehtdviin. Tukea tarvitseville ja
omaan tyohonsa liian tunnollisesti suhtautuville tyontekijoille pitdisi 16ytya tu-
kea joko oman esimiehen tai henkiloston kehittdjien avulla. Ilmiselvdsti osa
tyontekijoistd hyotyy siitd, ettd heitd aktivoidaan ja kysytdan halukkuutta vaih-
taa tai monipuolistaa tehtdvia.

AT43: Kyl ma nyt paria avointa virkaa hain ... innostuneena tistd VAU-koulutuksesta. ...
yksikon johtaja ... oli hommassa mukana, ettd oli enemmandki tarjota vaihtoehtoja.

Esimiehet voivat toimia monella tavoin, mm. puolestapuhujina. Taman
onnistuminen edellyttdd kuitenkin, ettd esimiehelld on toiminnan kannalta tar-
keitd verkostoja, joita hdn kadyttdd omien tyontekijoidensd tydurien edistami-
seen.

AT45: ... mutta mullahan on nyt ... semmoset esimiehet nyt, varsinki esimies ja johtaja,
jolla on kans oma verkosto. Toivottavasti siitdkin on sitten hy6ty4, jos ndd hommat alkaa
rullaamaan ... normaalisti, ettd paddsee eteenpdin. Kylld niitd tarvitaan.

Tehtdvien vaihdos ei ole kaikkien mielestd tarpeen, mutta vaihtelua kaiva-
taan siitd huolimatta. Oman tyon monipuolistaminen tai uusien tehtédvien sisél-
lyttdiminen tehtdvaan lisdd tyon mielekkyyttd ja vaihtelua. Toki uusien tehtévi-
en tekemistd rajoittaa se, jos entisistd toistd ei onnistuta karsimaan mitddan pois.

AT42: ... jos tdd mun tyo antais periksi, niin olishan se mielenkiintoista tehdd enemman
niinku sellasta tutkimustyon tyyppista.

Jollekin asiantuntijalle saattaa oma yksikko olla niin tédrked, ettd muiden
yksikoéiden mahdollisuudet jatetdan kokonaan huomiotta ja kdyttamétta. Suurin
motiivi tdssd liittynee joko asiantuntijuuden syventdmiseen tai hyvéssa tydyh-
teisossd pysymiseen. Siirtyminen aiheuttaa tdssd tapauksessa kustannuksia,
joita ei olla valmiita maksamaan.

AT55: Ne kuitenki ne mun halut ja toiveet liittyy tdhad nykyiseen tyoyhteisoon. Niin sithan
se on kiinni siit4, ettd onko tarjolla mitddn semmosia hommia, jotka niinku on sopivia mun
télle menneelle uralle ja mun osaamiselle. Ettd tota se on niinku se kuitenki tavallaan se
valttimiton ehto sille, ettd voi niinku toteuttaa sitd uraansa.

Koulutuksen tarjoaminen ndhdddn yhtend selvand merkkind siitd, etta
tyomarkkinoilla olisi mahdollisuuksia etsid nykyisestd poikkeavia tehtdvid. Va-
litettavasti tarjoittava koulutus saattaa yksipuolistaa mahdollisuuksien néke-
mistd. Usein tarjottavan vaihtoehdot keskittyvdt enemmédn vertikaalisen tyo-
uran eli asiantuntijasta esimieheksi uran tukemiseen kuin horisontaalisen uran
mahdollisuuksiin.
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ATS50: ... tarjottiin tilaisuutta johtamisen erikoisammattitutkinnon suorittamiseen ... oli se
nyt tietysti jonkinndkoinen merkki siitd, ettd ehké olen tai oi mahollisuuksia edetd uralla
tavalla tai toisella.

Tyomarkkinoilla toimiminen voi ohjautua useasta ldhteestd eli tyontekijas-
td, hdnen esimiehestéddn tai toisten yksikoiden toiminnasta. Samankin tyonteki-
jén tyouralle voi mahtua sekd muualta pdin tulevaa vetoa tai omasta itsesta ldh-
tevdd aktiivista tarjontaa, kuten 51-vuotias asiantuntija kuvaa eri tyéuran vai-
heissaan tapahtuneen. Asian voi tdméan esimerkin valossa tulkita niin, ettd nuo-
rempana asiantuntija ohjautui muualta tarjottujen mahdollisuuksien mukaan.
Kun ikdd karttuu, niin siirtyminen muualle ndyttdd jopa monipuolista koke-
musta kerryttdneen asiantuntijan kannalta vaikealta. Toki on asiantuntijoita,
jotka kokevat, ettd mahdollisuuksia 16ytyy talon sisalta.

AT55: Etta kylld taalla niinku on mahdollisuuksia téélld talon sisdlld, yksikon sisallakin.
Ettd kun tulee vastaan, niin voi ottaa haasteita vastaan.

6.4.2 Hankauksia tyomarkkinoilla

Sisdiset tyomarkkinat ndyttdvit toimivan muilla kuin asiantuntijoiden
tyourien ehdoilla. Taméa heikentdd tyomarkkinoiden toimivuutta ja vaikuttaa
kielteisesti tydurien jatkamiseen. Tyotehtdvit eivdt tule markkinoille enna-
koidusti, tai ne eivat ole kovin nakyvia. Toitd ei kovin helposti mydskdan muo-
toilla uudelleen yksikkorajojen yli. Myos rekrytointien rajoittaminen kustan-
nussddstojen nimissd vaikeuttaa sisdisten tyomarkkinoiden toimintaa. Myos
aiemmat kustannussddstot eli yksikoiden yhdistamiset jattavit jalkensd tyo-
markkinoille. Lisdksi tyonantajaa koskevat laajemmat muutokset nakyvat kay-
dyssd keskustelussa.

Sisdisten tyomarkkinoiden yksikkoldhtoisyys ndkyy selvésti. Jos jossakin
yksikossé olisi joku asiantuntijan mielekké&éksi kokema tehtédvé, niin tyotehtévi-
en yhdistely yli yksikkorajojen ei tunnu onnistuvan kovin helposti. Téiden ko-
konaisvaltaista jakamista ja uudelleenorganisointia oli kylld nihtdvissa joissakin
yksikoissd, mutta ei ldheskddn kaikissa, eikd yli yksikkorajojen.

AT49: ... ettd ois tietysti hienoo, ettd vois niinku poimia tai pystyttéis talossaki kattomaan,
ettd vois vahan niinku salaattibaarissa koota sieltd sun tadlta niitd tehtdvid ja muodostaa
kokonaisuudeks, ett4 ei oltais tosiaan niissd yksikkorajoissa niin kiinni ... ettd nyt helposti
sitten katotaan, ettd ei titd tehtdvad voi kun se kuuluu toiselle yksikolle. Ja tdd tietysti vai-
kuttaa varmaan sitten ihan henkildidenkin motivaatioon ja muuhun.

Toki organisaation ndkdkulmakin on otettava huomioon. Esimiehet eivit
itse luo tyotehtdvid, vaan tyotehtdvat vapautuvat kun asiantuntija jaa eldkkeelle,
siirtyy toisiin tehtédviin tai vaihtaa tyonantajaa. Esimies on puun ja kuoren vilis-
sd, kun han yrittdd varmistaa oman yksikkonsd toiminnan, mutta tukea myos
tyotehtdavien vaihtoa kaipaavaa asiantuntijaa. Johtajat ovat laajemmin vastuussa
tyomarkkinoiden toimivuudesta, mutta hekin ovat ihmisid, kuten seuraavasta
tekstistd paljastuu.
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AT46: ... esimies kylld tukee, mitd haluan, jos hin pystyy. ... ja samoin tdd keskustelu tdn
yksikonjohtajan kanssa, niin hdnen ongelma on se, etti sielld on hirveen monta, jotka haluu
sinne ja tdnne, ja ettd hanen kétensd on tdysin sidotut nithin avoimiin virkoihin. Sit yksikén
johtajalla on mun mielestd péédssédnsd ssmmonen hiljainen ... marssijérjestys.

Sisdisten tyomarkkinoiden toimivuus heikentyy, kun rekrytoinnit talon
ulkopuolelta keskeytetddn. Vain sisdisesti rekrytoimalla paddytdan tilanteeseen,
jossa dominoefekti voimistuu. Kun virka tulee hakuu, niin siihen palkataan ta-
lon siséltd toinen henkil6. Tama henkilon virka tulee puolestaan hakuun ja taas
valitaan talon sisdltd. Tastd aiheutuu paljon liikkuvuutta, mikd on toisaalta hy-
vé, toisaalta huono. Jos rekrytointeja voitaisiin tehdd my6s talon ulkopuolelta,
niin tyopaikkojen vaihtaminen ei aiheuttaisi aivan niin paljoa toimenpiteita toit-
ten organisoinnissa ja téihin perehdyttdmisessd. Toki sisdisen rekrytoinnin ko-
rostuminen mahdollistaa paikkojen hakemisen eli aktiivisuuden tyon haussa.

AT46: Niin, tai siihen, et vapautuis virkoja enemmaénki. Meilld on rekrytointikielto, siis
ulkoa. Se tarkoittaa, ettd on sisdiset tyomarkkinat, joka on semmonen Musta-Pekka —peli,
joka jatkuu ja jatkuu ja jossain on koko ajan tyhjd virka. Sit haetaan jostain muusta yksikos-
td, sit sielld on, niin haetaan jostain muusta yksikostd. Koko ajan pyorii ympari.

Tyomarkkinoiden ldpindkyvyyteen ja ennakoitavuuteen olisi saatava lisda
huomiota. Yhtend esimerkkina tadstd nayttaytyy eldkoityminen. Mikaéli poislah-
tod ei voi millddn tavoin ennakoida, niin se vaikuttaa muiden mahdollisuuksiin
pohtia omia tulevaisuuden vaihtoehtojaan.

ATA46: Sitte meilld on tdd eldkoityminen, et ku siitéd ei voi ennakoida mitdédn. Ihmiset ei ker-
ro, ennen kuin ne on oikeesti 1ahossa. Niin tuntus, ettd on aikamoinen mullistus menossa
kyllakin. Ihmisid ldhtee ja perustetaan, jarjestetddn uudestaan niit virkoja. Et sieltdhédn voi
tulla semmosia, jotka tuntuu kiinnostavalta. Mut kyl ma nyt oon hyvin pitkille sitd mielts,
ettd tdd riippuu siitd, mité virkoja tulee auki.

Organisatoriset muutokset vaikuttavat aina tyomarkkinoiden toimintaan.
Téssd tapauksessa edellisen muutoksen aikaiset, ehkéd puutteellisestikin hoide-
tut tyotehtdvien vaihdokset nakyvit tyomarkkinoilla tyotd hakevien kokemuk-
sissa. Keskindinen kilpailu on kovaa ja aiheuttaa jopa katkeruutta tai vahin-
taankin tyytymattomyyttd tyonantajan toimintaan. Pahimmillaan organisaati-
oiden muutokset johtavat siihen, ettd tilanteeseen tyytymaéttomdt tyontekijat
hakeutuvat muualle, kuten tdméd aiemman tyonantajan tilannetta kuvaava lai-
naus kertoo.

ATS51: ... ku organisaatiota muutettiin, toimintoja siirrettiin, eli se sama puhe mité tdalld on,
niin se tarkotti kdytannossa sitd, ettd mun ois pitdny ehkd muuttaa muualle. Ja silloin md
niinku vedin sen johtop&&toksen, ettd ei kiitos, mina en halua tdtd, mé teen jonku henkils-
kohtasen ratkasun. Ja silloin m4 hain pois.
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6.5 TyoOuran osatekijit nuorten nikékulmasta

Kokeneempien asiantuntijoiden tydurasta syntynyt malli ei aivan sellaisenaan
pdde nuorten tydurien kuvaamiseen. Suurimpana syynd on se, ettd tyduran
vaiheita ei vield ole kertynyt kuin muutamalta vuodelta. Myo6s tyohon liittyvét
kokemukset ovat vahdisempid lyhyemmastd tyourasta johtuen. Néin ollen tyo-
uran vaiheittainen kuvaus jda vahdisemmaksi kuin jo pitkdt tyourat tehneilld
kokeneemmilla asiantuntijoilla.

6.5.1 Tyoura alkupainotteisena

Nuorten haastatteluista voidaan ndhda vasta tyouran alkuvaiheet, silld koke-
musta tdmédn haastattelun nuorilla asiantuntijoilla on kertynyt muutamasta
tyovuodesta noin kymmeneen vuoteen. Alkuvaiheet nayttavit kuitenkin hyvin
samantapaisilta kuin kokeneemmillakin tyokavereilla. Kadytdannoissd nayttdd
olevan melko paljon samaa riippumatta siitd, onko asiantuntija tullut taloon 70-
luvulla vai 2000-luvulla.

Keskeisin yhteinen nimittdja kokeneempien ja vdhemmaéan kokeneiden
tyduran alussa on harjoittelu tai sijaisuus, silld suuri osa haastatelluista kum-
massakin ryhmésséa on aloittanut tyonsa télld tavoin.

AT31: ... tuolla yksityisell4 ei ollu sitte, m& olin madrdaikasena ollu sielld, niin sit siell4 ei
ollu pidempad jatkoa ... mé en ollu tota korkeakouluharjottelumahollisuutta kdyttany vie-
l4. ... ettd jos md haen korkeakouluharjottelijaks ensin ja sitte katotaan, mité se poikii. Hain
tdnne ja mua sitte haastateltiin vihin jo niinku &itiysloman sijaisuuden nimikkeelld. Ensin
harjottelijaks ... jatkoin ditiysloman sijaisena ja sitte mut melko pian jo vakinaistettiin. ... en
joutunu roikkumaan méédrdaikasena, vaan padsin, tosi nopeesti vakinaistettiin.

Nuorten ura-ajatuksissa ndyttdd olevan jonkin verran eroja, jotka voisivat
johtua persoonallisista tavoista suhtautua tychon ja tyouraan. Tédssd on esi-
merkki luottavaisesta asiantuntijasta, jolla on haasteita ja mahdollisuuksia edes-
saan. Esimerkki edustaa tyypillistd nuoren tyourandkemysta tdssa haastattelu-
aineistossa.

AT32(1): Md oon kuitenkin sen verran nuori, ettd ma luulen, ettd tassd vaiheess se ura nou-
see tai kehittyy nopeimmin. Kokeilee vield kaikenlaisia uusia juttuja ja erilaisia tehtdvia. En
oo sindllddn huomannu niinkun etti siind ois hirveesti menny mik&én poikketeloin sen
kanssa. Ettd jos haluaa vaihtaa tehtdvid tai haluaa haasteellisempia tehtdvid tai muuta, niin
kylld niihin mun mielestd aika hyvin kannustetaan.

Joukkoon mahtuu my®6s ilman omaa syytdd huonomman ura-alun saanei-
ta asiantuntijoita. Tdma esimerkki kuvaa tilannetta, jossa nuori joutuu toimi-
maan omia odotuksiaan ja omaa osaamistaan vaatimattomammassa tehtdvéssa.
Tilanne heritti hdnessd hyvinkin kielteisid tunteita ja tyytymattomyytta.

AT33: ... oli vdhédn huono alku tédilld. Huomasin hoitavani asioita, jotka ei koulutukseen ja
sithen virkaan, mit4 olin hakenu, niin oikeestaan mun ndhdé&kseni liittyny kauheesti miten-
kadn. Siind joutu aika paljo néyrtyméén, koska olin aatellu, ettd tulin ihan oman alan tehta-
viin. Se oli vdhan huono.
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6.5.2 Tyon sisdlto ja merkityksellisyys

Nuorten suhdetta tyohon tarkastellaan tyon haasteellisuuden, tyon merkityk-
sellisyyden ja tychon liittyvan hallinnan tunteen kautta.

Nuorten tyon haasteellisuus ndyttdd padsaantoisesti olevan kunnossa, toki
nuortenkin joukkoon mahtuu asiantuntijoita, joiden tytt eividt aina vastaa tar-
peita tai toiveita.

AT33: ... ettd méd en just nyt téné tai seuraavana (vuonna) kaipaa mitddn muuta, ku mitd
mulla on td4lld. Eli oon niin tyytyvidinen tyohoni, jatkuvasti on uutta opeteltavaa, ettd ei
niinku pitkédstymé&idn padse eikd muutenkaan oo semmosta, ettd kaipais jonnekin muual-
la. ... eli on sitte oikeestaan saanut lisdd vastuutakin siind, se on yks iso.

Motivaation yhteydessé tuli jo varsin selvésti esille se, ettd olisi mukava,
jos omasta tyostddn voisi tykatd. Tdssd yksi haastatelluista jopa kayttdd tyon
merkityksellisyyden kuvauksessa sanaa rakas, kun han kuvaa omaa suhdettaan
omaan alaansa. Toinen taas kadyttdd enemman sisdllollisida maédritteitd puhues-
saan tyon aktiivisuudesta, pyodrien pyodrimisestd jne.

AT32(3): ... semmonen rakas ala mulle. Sen m& tunnen omimmakseni, ettd se on niinku se
mun alani, mitd mi edustan.

Sisdllon ohella tyon organisointi vaikuttaa mielekkyyden kokemiseen
tyossd, esimerkiksi se, ettd voi vaikuttaa omiin tydaikoihinsa nadyttdd olevan
tarkeda.

AT32(2): Mutta onhan se tietty semmonen tyon mielekkyytta tai sitd niinku, lisdd tyon mie-
lekkyytts, ettd voi tulla niinku suurin piirtein mihin aikaan haluaa ja ldhteé sitten kun
hommat on siind pisteessd, ettd niinku on hyvi siltd paivaltd lopettaa.

Merkityksellinen ja mielekds tyd vie mennessddn. Tyo voi olla jopa niin
tarkedd, ettd asiantuntija mddrittelee itsensd tyonsd kautta. Toki tdssdkin on
ndhtdvissd elamantilanteen vaikutus, eli lasten tulo perheeseen tuonee muutok-
sia arvoihin ja arvostuksiin.

ATB31: Pitdis vaan tietysti muistaa se, ettd tdd on vaan tyota. Ettd ei lilan henkilokohtaisesti
saa ottaa tyotd eikd viedd. Kyl ma vililld otan sen tyon tekemisen aika henkilokohtasesti. ...
maé vaan hyvin pitkélti mddritdn itteni sen tyon kautta, et kuka mie oon. Ja tietysti ku ei oll
perhettd vield. Kasitykset varmaan muuttuu siind kohtaa, kun on lapsia ja néin.

Tarve tasapainottaa sekd tyon madrdd ettd tyon laatua ndkyy myos nuor-
ten haastatteluissa. Erds nuorista tuo tyon méaardan liittyvan pohdinnan esiin
siten, ettd han kadyttdd sovittua tyodaikaa rajana téiden tekemiselle. Toinen puo-
lestaan kommentoi sitd, kuinka helposti kiire tyossd vie huomion pois tarkeiden
asioiden tekemisestd. Sama haastateltu lisdd vield, ettd olisi tarpeen saada valilld
tehdd rauhallisemmin t6itd, jotta jaksaisi paremmin.

AT33: ... md oon kuitenkin halunnu pitdd tyomaéaran sellasena, ettd méa saan ihan hyvin
hoidettua sen tdssd virka-ajan puitteissa. ... Se on kuitenkin viihtymista lisddva tekijd, ettd
tietdd, et niitd mahdollisuuksia olis enemmén ku mitd nyt kayttaa.
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AT31: ... md ihan vithdyn siing, ettéd saa osallistua monenlaiseen, ettd kun on monipuoli-
nen tyo, niin jaksaakin. Onhan siin4 aina tietysti vastapuolena se, ettd kun on monenlaista
hommaa ja kun sattuu se pahin kiireaika, niin on valilld niin pyorryksissd, ettd en tiid ...
kumpi asia on tarkeempi hoitaa ensin.

Kiire tai keskittyminen vain rutiineihin vaikuttaa my6s asiantuntijoille
tarkeddn kehittymiseen, eli aikaa ja voimia pitdisi jaddd myos tdhdn puoleen
tyossd. Kehittymiseen tarvitaan motivaatiota, aikaa ja voimia.

AT32(2): ... ettei oo vaan niinku pelkéstddn rutiinitehtdvien alla uupuneena, niin ettei esi-
merkiks saa koulutustilaisuuksista mitédén irti ku niihin ei pysty perehtyméaan. Tai ylipaan-
sd niin kiire tydyhteisosséd, niin kylldhédn se sy6 ihmistd ja my6skin varmaan niinku aiheut-
taa sitd, ettd se ndkokulma tai semmonen pidempi perspektiivi asioista katoaa, ettei niinku
osaa ajatella mitddn muut ku sitd seuraavaa tyopdivéad ja sitd ettd joku projekti tai homma
saadaan tehtya.

Nuortenkin tydssd ndkyy muiden ihmisten rooli. Tassd esimerkkitapauk-
sessa nuori tyontekijd on saanut esimiehen, joka ei ole ymmartéanyt osaamisen ja
tyon haasteellisuuden vilistd yhteyttd erityisesti tyomotivaatiolle ja yleensa
tyouralla toimimiselle.

AT33: Eli (ensimmadinen esimies) vaati multa asioita, joista mulla ei ollut mitddn hajua tai
kokemusta. Eli siind oli se, ettd ma en yksinkertaisesti tiennyt, miten ma olisin jonkun asian
tehny. ... Mut kyl mulla sitte jonkun ndkonen kiukku siiné véhitellen kasvoi, ... siind eoli
my0s timmostd ihan turhaa pompottelua ja auktoriteetin korostamista ja muuta.

Vaikka tyo vaatii ajallisesti ja sisdllollisesti paljon, niin nuori voi olla val-
mis venymé&an omissa rajoissaan, mikéli hdan kokee saavansa antamalleen pa-
nokselle vastinetta. Tdssd on nostettu esille oman osaamisen kehittyminen ja
sen seurauksena parantuva yleinen tyomarkkinakelpoisuus.

AT32(2): ( ... saatko sd vastinetta télle uhraukselle, mité si tyollesi annat?) ... tosin se vas-
tina on niinku sit4, ettd mun osaaminen kehittyy ja sitd kautta mun asema tyomarkkinoilla
parantuu ... et kyl silld on iso merkitys sille olemiselle ja jaksamiselle.

6.5.3 Nuorten tulevaisuus: vaihtoon lihtoi, ei hidasteita

Nuorten tyomarkkinatilanne on hieman erilainen kuin kokeneemmilla kolle-
goilla. He ovat vasta tulleet tyonantajan palvelukseen ja heille tarjotaan luonte-
vammin uusia haasteita. Myos nykyiset tehtdvét tarjoavat haasteita ja pitdvat
ylld mielenkiintoa, koska oma osaaminen on vasta kehittyméssa. Toki hieman
vanhemmilla nuorilla tyontekijoilld on myos jonkinlaisia ajatuksia siitd, ettd
kaikki on nyt saavutettu. T&lloin pitdisi pysdhtyd pohtimaan mahdollisia ura-
vaihtoehtoja talon sisdlld, etteivdt nuoret ldhtisi vaihtelun tai kehittymisen tar-
peessaan vaihtamaan toisen tyonantajan palvelukseen.

Itse vaihtaminen ndyttdd nuorilla asiantuntijoilla olevan helpompaa kuin
vanhemmilla kollegoillaan. Ilmeisesti tyot eivdtkd tyoyhteisot ole vield muotou-
tuneet niin kiinteiksi kuin pidemméan aikaa samassa tyossd tai tyoyhteisossa
tyoskennelleilld konkareilla.
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Lahtemisen ja siirtymisen helpoutta kuvaa 32 -vuotias asiantuntija ja ko-
rostaa muiden ihmisten ja talon tuntemisen merkitystd vaihtamiselle.

AT32(3): No kyll4d se ainaki helpotti ldhtemists, ettd tddlld tuntee ihmisid. niin onhan se
totta kai tiarkeetd. ... tunnen myos paljon vanhempaa vikee tdilld. ... hyvin laajalla kirjolla
tunnen viked talosta ... kédtevad, verkostoituu silld tavalla ja tietdd paljon talon asioista ...

Nuorilla ndyttdd olevan erilaisia vaihtoehtoja, joita he pohtivat. Tyouraa
on vield paljon edessd, jolloin on vield mahdollisuus ndhdé ja kokea erilaisia
asioita ja erilaisia yhteisojd. Tdssd nuori asiantuntija pohtii sitd, kuinka on jo
mielestddn kaiken saavuttanut ja haluaisi etsid eldmddnsa jotakin aivan uutta.
Téatd héanelle edustaa uuden opiskelu. Taustalla vaikuttaa ajatus siitd, jos ura
pysyykin samanlaisena, jolloin jaksaminen todennékdisesti joutuu koetukselle.

AT31: ... ettd mitd jos mylldis elaméansa ihan uusiksi ja lahtis opiskelemaan jotain ihan uut-
ta. Mut emma tiedd, se varmaan liittyy just tdhdn ikddn ja tdhan vaiheeseen, ku on kaiken
mielestddn jo saavuttanu, mitd joskus haaveili. Ettd oikeesti mulla on 40 vuotta vield, no 35
ainakin, jos aatellaan ... mutta péivéstd riippuen, niin sitd miettii aina, ettd 35 vuotta t&ta
samaa, ettd jaksaako sitd ja miten sitd jaksaa, jos siihen vaihtoehtoon paétyy.

Kaikilla nuorilla ei ndytd olevan aivan yhtd positiivinen kuva tulevaisuu-
desta ja mahdollisuuksista. Osa ndyttdd jopa hieman pessimistiseltd sen suhteen,
pystyyko omaa tyotddn jatkossa muokkaamaan niin, ettd kiinnostus tyotd koh-
taan sdilyisi. Joku nuorista haastatelluista pohti kokonaan toisen tyonantajan
palvelukseen siirtymistd. Han, niin kuin monet muutkin kollegat ndkevit sen,
ettd tiettyyn tychon ja tydyhteisoon pidemmadksi aikaa jadminen vaikeuttaa siir-
tymista johonkin toiseen paikkaan.

Ihmissuhteiden merkitys korostuu seuraavassa lainauksessa, jossa nuori
asiantuntija toteaa olevansa vapaa ldhtemddn, jos hédntd ei kohdella riittdvan
hyvin. Toki puheilla ja teoilla on eroa, mutta valmiutta ainakin puheiden tasolla
pidetddn ylla.

AT30: ... ettd se oli toisaalta ehkd mullekin semmonen niinku ndyton paikka, ettd halusin
niinkun, ettd tosiaan jos minua ei kohdella hyvin, niin kylld mulla on niinku jalat milla sit-
ten ldhtee kiveleen.

Vanhempien kollegoiden siirtyminen elékkeelle on nuoremmille hyvi asia,
silloin vapautuu paikkoja ja mahdollisuuksia itse siirtyd kiinnostavampiin ja
haastavampiin tehtdviin. Uusien tehtdvien ja mahdollisuuksien suhteen ollaan
toiveikkaita.

AT32(3): Onhan siis td4 mielenkiintoista aikaa siind mielessd, ettd vanha kansa ldhtee pois.
Ettd nyt niinku se avaa uudenlaisia mahollisuuksia mun mielestd, erilaista kehittamista. ...
mulla on annettavaa tidnne ja koen olevani tuottava ... nyky&an. Ettd jos vaan hommia 16y-
tyy niin kylld jaan. Liksakin on kohillaan.

Yhtend varteenotettavana keinona tulevaisuuden luomiseen pidetdan pro-
jekteja. Tamad lainaus tiivistdd hyvin sen, minkd varassa nuoret tyotddn tekevat.
Tarvitaan uudistumista ja kehittdmistd, ettd oma mielenkiinto pysyy virednd ja
tyossdjaksaminen hyvéana.
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AT33: Niin siis md nyt toivon, ettd tddlld jatkossakin tulis uusia projekteja esimerkiksi, mita
kautta pédésis taas uusiin asioihin perehtymé&én. Sanotaan, ettd pari vuotta eteenpdin voin
hyvin kuvitella, ettd tekee samaa mitd nyt, mutta varmaan sen jdlkeen taas kaipais jo jotain
uutta. ... Mut uskon kyll4, ettd niitd tukee, koska tdélld on jatkuvasti meneilldén jotain ke-
hittdmistd ja muuta. ... kyl md sitédkin piddan mahdollisena, ettd parin vuoden péaéstd hakeu-
tuis jonneki muuallekin.

6.5.4 Tulevaisuuden pelot nuorten silmin

Aineistosta nostetaan kaksi erilaista pelkoa esille, toinen on urautumisen pelko
ja toinen on maadrdaikaisen tyontekijan toiden loppumisen pelko.

AT32(1): ... jos tddlld jatkuu, eikd sinne yksityiselle tuu vaihettua, niin sitten on se jonkin-
nékoinen urautuminen, liiallinen urautuminen tiettyyn toimintatapaan, menettaa kehitty-
miskyvyn ja jad tekemé&dn sitd yhtd juttua mit4 tekee.

AT32(2): Kylhdn se niinku pelottaa ja on takaraivossa se niinku, ettd tydt loppuu ennenku
on vakituinen paikka. Et jotenki tédssa taloustilanteessa tuntuu, ettd kukaan ei voi koskaan
luvata mitddn varmaa ja tapahtuu, ihmisié ldhtee talosta yllittiden, niinkun, loppuu vaan
tyot vaikka ovat olleet pitkdan.

Peloista on hyva muistaa, ettd nuorten pelot ovat hyvin realistisia ja perus-
tuvat ympéaroivaan todellisuuteen. Tyopaikalla katsotaan vanhempien kolle-
goiden esimerkkid ja pohditaan sitd, tuleeko oma tyoura etenemddn kiinnosta-
vien uusien haasteiden suuntaan vai turhauttavan urautumisen suuntaan.
Kummankinlaisia esimerkkejd 16ytyy omasta tyoyhteisosta.

6.6 Yhteenveto tyouraan liittyvista tekijoistd

Tyoduran osatekijoiksi nousivat yli tyouran vaiheet, eri tyotehtdvien koettu haas-
teellisuus, merkityksellisyys ja hallinta, samoin kuin tyéuran tulevaisuudenna-
kymat. Kaikissa osatekijoissd ndytti olevan jonkin verran eroa vanhempien ja
nuorempien asiantuntijoiden valilla.

Tyouran vaiheita “teknisesti” tarkasteltaessa joudutaan toteamaan, etta
kokeneempien ja nuorempien asiantuntijoiden haastattelujen vertailu tastd na-
kokulmasta onnistuu vain tyduran alkuvaiheiden osalta. Nuorten lyhyt tyoura
ei mahdollista laajempaa kokemusten pohdintaa, silld joillakin oli kokemusta 2-
3 tehtdvadstd, mutta osalla vasta yhdesta tehtavéasta.

Tyouran alkuvaiheissa on ndhtdvissd selked yhteinen nimittdja vanhempi-
en ja nuorempien asiantuntijajoiden lyhytaikaisissa tyosuhteissa. Vakituista ja
pidempikestoista tyotd on melkein poikkeuksetta edeltinyt opinndytetyon te-
keminen, harjoittelu, sijaisuus, méaardaikaisuus tai muut lyhytaikaiset tyosuh-
teet. Osa konkareista piti tdtd hyvidng, silld se on erddlld tavalla luonut pohjan
mychemmialle aktiivisuudelle.

Nykyistd tyotehtdavad arvioitaessa selvimpid eroja tuli esille tyon haasteel-
lisuudessa. Osa vanhemmista koki tyonsa riittdvéan tai sopivan haasteelliseksi.
Haastatelluissa oli kuitenkin monta sellaista kokenutta tyontekijad, joka koki
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oman nykyisen tytnsad vastaavan huonosti omia motiiveja ja tarpeita. He eivit
kuitenkaan jaksaneet itse aktiivisesti etsiytyd uusiin haasteisiin.

Nuoremmilla nédytti olevan enemmaén haasteellisuutta ja uusia mahdolli-
suuksia kuin vanhemmilla asiantuntijoilla. Toki haasteellisuuden tarkastelussa
tdytyy muistaa se, ettd asiaa voidaan tarkastella sekd tyon sisdisten muutosten
ettd tyouraan vaikuttavien tyotehtdvien muutosten kautta. Tyytymattomyytta
oli kuitenkin selvasti enemmaén vanhempien tyontekijoiden keskuudessa.

Tyon mielekkyys ja merkityksellisyys liittyy toisaalta edelld lapikaytyyn
haasteellisuuteen, mutta pitkélti myos siihen, millaisilla motiiveilla tydntekija
oli omaa tyotdan tekemdssd. Mielekkyys rakentui konkareilla usein sisillon ja
sitd vield laajemman yhteiskunnallisen merkityksen varaan, kun nuorilla taas
useimmin mielekkyys oli enemmé&n omien toiveiden tdyttymistd tyon avulla.
Merkityksellisen tehtdvan puute vaivasi konkareita enemman siksi, ettd he ko-
kivat sen omaa arvoaan ja tytssd jaksamistaan heikentdvana tekijana.

Hallinnan tunne vaikutti kohtalaisen hyvéltd vanhempien ryhmaéssd. Mi-
kdli omaan tychonsd on mahdollisuus laaja-alaisesti (sisdlto, tyon tekemisen
keinot, aikataulutus, tavoitteet jne.) vaikuttaa, niin se lisdd hallinnan tunnetta.
Vanhemmat tyontekijdt tuntuivat myods helpommin pystyvéan kieltdytymaan
lisatoistd, mikali omat voimat tai osaaminen eivit vaikuta riittdvan uusien teh-
tavien hallintaan. Nuorten kohdalla tilanne oli usein toinen, varsinkin méariai-
kaisten tai ei-tyydyttdvien toiden kohdalla. Hallinnan tunteen puutetta oli kui-
tenkin sekd vanhemmilla ettd nuoremmilla asiantuntijoilla. Vanhemmilla esiin-
tyi jonkin verran sitd, ettd esimies pyrki tekeméddn asiantuntijan t6itd, kun nuo-
remmilla taas esimies antoi nuorille vélilld liikaa toitd. Usein taustalla oli juuri
epdtasapaino vanhempien ja nuorempien vililld, kun vanhemmat pystyvit hel-
pommin kieltdytymadan lisatoista.

Yhteenvetona voi todeta, ettd kokeneilla kollegoilla on kertynyt tyohon
liittyen erilaisia kokemuksia, jotka aiheuttavat eritasoisia kielteisid tuntemuksia.
Osa tapahtumista on sattunut jo hyvinkin kauan sitten, mutta siitd huolimatta
ne heréttavat vield vahvoja tunteita. Tapahtumien merkitys ndkyy myos siing,
ettd puheet tyouran muutoksista tai paddttdmisestd tulevat juuri ndiden koke-
musten yhteydessa esille. Merkittdavdd on myos se, ettd nuorten joukossakin on
jo esimerkkejd vadrin kohtelusta ja tdiman seurauksena tapahtuneista vaihdoista.
Saattaa olla, ettd nuorten on helpompi jdttdd entinen taakseen, silld hei-
dédn ”suhteensa” tyouralla vaikuttaviin tekijoihin ei ole vield ehtinyt niin voi-
makkaaksi kuin kokeneemmilla kollegoilla. Kokeneemmilla riskind nayttda
olevan kyynistyminen, ellei tilannetta korjata tavalla tai toisella.
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7 TYONANTAJA

7.1 Organisaatiotasoisten tekijoiden kokonaisuus

Tyonantaja, organisaatio, tyoyhteisé - késitteitd laajempien puitteiden kuvaa-
miseen on useita. Keskeistd on kuitenkin se, ettd aineistosta oli selvisti havait-
tavissa, ettd tyoyhteiso on tdrked ja valttdimaton osa asiantuntijan tyouraa. Tyo-
td tehdddn esimiesten ohjauksessa ja toisten asiantuntijoiden ja muiden tyoka-
vereiden kanssa. Lisédksi tyopaikan puitteet ja jarjestelmét ovat tarkeitd ja niiden
on oltava kunnossa, ettd asiantuntija voi keskittyd oman tyonsa tekemiseen.

7.2 Esimiehet tyouralla

Esimiehet jakoivat mielipiteitd hyvin paljon, toisaalta oli omiin esimiehiinsa
erittdin tyytyvdisid asiantuntijoita, mutta toisaalta oli myds niitd, jotka kuvasi-
vat esimiehen toimintaa kielteisemmin. Toisaalla oli asiantuntijoita, jotka eivit
olisi halunneet vaihtaa tyopaikkaa, koska joutuvat luopumaan toimivasta esi-
mies-alais - suhteesta. Oli kuitenkin my®0s niitd, jotka olivat joko vaihtaneet tai
suunnittelivat tyon vaihtamista esimiesten kanssa kokemiensa vaikeuksien ta-
kia.

Lahtokohtana esimiestoimintaa tarkasteltaessa voidaan pitdd sitd, ettd
esimies huolehtii kokonaisvaltaisesti tydyhteisostd, sen toimivuudesta, tiedon-
kulusta ja asioiden sujuvuudesta. Taman lisdksi ihmissuhteet ja vuorovaikutus
ovat tdrkeitd. Asiantuntijan suhde esimieheen rakentuu p&ddsddntoisesti tyon
kautta, mutta haastatteluista oli ndht&dvissa paljon ihmissuhteisiin liittyvaéa asiaa.
Moni kaipaa keskustelua, kuuntelua, arvostamista ja yleensd huomioon otta-
mista.

AT41: ... niin tuli uus esimies, ... oli valmis ottaan sitten niinku tavallaan isomman vastuu-
alueen hoitaakseen. ... kylld ne (asiat) ovat sujunu hyvin sen jdlkeen. On parempi tieto,
mité tapahtuu ... ja sit ndit palavereja on helppo pitdd, niistd voi aina sopia vastuualueen
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sisdlld. Ettei siind mitddn ongelmaa. ... On ihan hyvit, asialliset suhteet. Jos ei sitd oo tullu
testattuakaan, ettd mité sitd, jos ois oikeen aktiiviseksi ryhtyny, mihin se ois johtanu.

Se, mihin esimiehet huomionsa ja aikansa keskittdavat nakyy myos asian-
tuntijoiden arjessa. Johtamisen painottuminen asioihin, eli tdssd tapauksessa
yksikon tulokseen ja toimintaan ohjaa esimiehid keskittym&dan omaan yksik-
koonsd ehkd enemman kuin asiantuntijoiden tyouriin. Tama heijastuu selvisti
asiantuntijatyohon ja tyouriin. Se, mitd sielld arvostetaan ja linjataan, nakyy
suoraan tyontekijoiden arjessa.

AT49: ... ettd sindllddn tuntuu, ettd ehka tdssd (VAU/urasuunnitteluprosessissa) tarkeintd
oli se, ettd sai niinku esimiehen ja johtajankin miettiméddn, koska se ei oo tdhdn mennessi
onnistu muulla tavalla. ... ehki se ajattelu on ollu niin rajottunutta sitten, ettd vaan sita
oman vastuualueen tehtdvii tai jotenkin ei osata.

Esimiesten roolia ja tyotd pidetddn asiantuntijatyssd monella tavalla tar-
kednd ja merkittdvand. Tyotehtdviin liittyva keskustelu, tyonjako, osaamiseen
liittyvat kysymykset, tyoura jne. ovat asioita, joita esimiehen pitdisi hoitaa.
Myos ihmissuhdekysymykset tulisi ottaa huomioon, silld asiantuntijatkin kai-
paavat huomiota ja arvostusta.

7.3 Tyokavereiden rooli tyduralla

Tyokavereilla ndyttdd olevan suurelle osalle asiantuntijoista erittdin iso
merkitys. Vaililld haastatteluissa tuli tunne, ettd haastateltavat kokevat
tyoyhteison toisena perheend. Tyokavereiden merkitystd kuvattaessa tuli mm.
seuraavia ilmaisuja: iso viihtyvyystekijd, pidetddn yhtd, suuri merkitys, hyva
asia, vaikutus on hyvin suuri; ihmissuhteet palkitsevat ja ovat toimineet hirvean
hyvin; kiva porukka saa jatkamaan, tiimituki tdrkedd ja lisdd jaksamista jne.

Selvésti merkittavampi osa haastateltavien tyokavereita koskevista kan-
nanotoista liittyi myonteiseksi koettuihin asioihin. Yleensd se, ettd on tyokave-
reita, osoittautui jo sindllddn varsin tdrkedksi asiaksi varsin monelle asiantunti-
jalle. Valilla tuli jopa mieleen se, ettd motiivina tyossd pysymiselle saattoi usein
olla halu olla yhdessd muiden “samanhenkisten” kanssa. Osa asiantuntijoista
oli ollut myos tiiminvetdjan roolissa, ja heiddn haastatteluistaan tuli selvasti
esille ihmissuhteiden merkitys omalle jaksamiselle.

AT57: Miké saa jatkamaan, niin kylldhdn ne hommat kuitenki on mielenkiintosia ja meilld
on kiva porukka ja silleen. Ettd varmaan siind vaiheessa kun ty6t jattas, niin kylld niita ih-
misid tulee ikava.

Asiantuntijoista osa on myos selvésti sitd mieltd, ettd hyvat tyokaverit
saavat olla myos erilaisia. Kokeneemmat saavat intoa ja uusia ajatuksia nuo-
remmilta ja nuoremmat puolestaan kokeneiden oppeja.

AT42: No, se nyt vaan on iso viihtyvyystekija tdalld toissd, ettd tdnne tulee mielelldédn ja
heidén kanssa on helppo kasitelld kaikkia sekd toitd, ettd ei-toitd késittelevid asioita. ...
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suurin osa on nuoria ja innostuneita ja lahjakkaita ... eivit pelkdd muutoksia eivitkd kehit-
tymista.

Tyokavereiden vaihtuvuuskaan ei ndytd ongelmalta, toisin kuin se, etta
tyontekijd joutuu vasten tahtoaan tyoskentelemddn ilman hyvid tyokavereita.

AT50: No, kaiken kaikkiaan koko ajan on ollu semmoset huumorintajuset porukat ymparil-
14. Esimiesten kanssa on ollut tuuria ... mukava kun oppii entistd enemman tuntemaan
ihmisid. Aina kasvot vaihtuu, mutta sekin lisdd mielenkiintoa, ettd oppii enemmaén tunte-
maan ihmisia.

Tyokavereilla voidaan tarkoittaa usein my0s laajempaa kuin omaa vali-
tontd tyoyhteisod. Osa asiantuntijoista viittasi omiin laajempiin verkostoihinsa
joko talon sisdlld tai muissa organisaatiossa. Osa korosti myo6s asiakkaiden
merkitystd yhtend keskeisend motivaatiotekijand tyossddn.

AT45: Hirveen tdarkee (verkottuminen tai aktiivinen keskustelu) ... et joo, se on tosi tidrkee,
ilman muuta. T44 verkosto t4&lld, niin se on tirkee, joo.

AT44: Paasin ... sellaseen kansainvéliseen “juttuun” mukaan ja mun mielesti se oli pitkasta
aikaa todella positiivinen kokemus siind mielessd, ettd se taas laajensi mun asiantuntijuut-
ta ... ettd oli niinku saman alan ihmisia.

7.4 Tyon tekemisen puitteet

Tyotd tehdddn tyonantajan maédritteleméssa tilassa, paikassa ja tyoyhteisossa.
Tyoyhteiso toimii niilld sd@nnoilld ja resursseilla mitd sille annetaan. Tassd tut-
kimuksessa on kyseessd organisaatio, jossa on ylin johto, johtoryhméatyoskente-
ly, keskijohto ja tyotd ohjaavat ldhiesimiehet. Organisaatiossa on myo6s hyvét
puitteet ja jdrjestelmét, eli perustyon lisdksi tyotd voidaan tehda erilaisissa
hankkeissa ja koulutukseen tai kehittdmiseen on suhteellisen hyvat mahdolli-
suudet. Tyohon liittyvit joustot, tyoterveyshuolto ja erilaiset aktiviteetit tulivat
my0s hyvin esille.

Asiantuntijat olivat kokonaisuutena erittdin tyytyvdisid organisaation tar-
joamiin puitteisiin, eli tiloihin, projektityon tukeen, tyoaikajdrjestelyihin, tyo-
terveyshuoltoon, liikkuntapalveluihin ja vapaa-ajan harrastuksiin.

AT43: Jaha, mikdhén se (mikd on auttanut ja tukenut jaksamisessa) ois ollu? Kai talld puit-
teet on olut tédssd talossa aika hyvin kunnossa, ettd sen takia tdalld oon viihtyny. ... tyovali-
neet ... toimitilat ... julkasutoiminta ... projektityotuki ... mut palkaakaan ei oo kylla tazlld,
ei vois sanoa, ettd se ois semmonen kannustin.

Vaikka tyytyvdisyys organisaatiotason puitetekijoihin oli hyvin laajaa
haastateltujen keskuudessa, niin aivan samaa ei voi sanoa ylimmén johdon suh-
tautumisesta. Riippuen siitd, onko oma tyopaikka juuri sen hetken painopiste-
alueella tai sen ulkopuolella, niin tyytyviisyys vaihteli. On kuitenkin ndhtavis-
sd, ettd ylempad tuleva panostus ndhd&dan arvostuksen merkkind ja sitd kautta
sitoutumista vahvistavana tekijand. Tyonantajan yleinen houkuttelevuus ja
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tyontekijoiden sitoutuminen organisaatioon ndyttdd niin vahvalta, ettd se auttaa
kestamddn muilla osa-alueilla mahdollisesti esiintyvid vaikeuksia.

AT44: Musta tuntuu siltd, ettd meilld on aika vakaa pohja ja sitte padjohtajan tdllainen tuki
ja luottamus tdn meidédn tehtdvan hoitamiseen. Ollaan silleen téarkeita.

Tyohon liittyvaét jarjestelyt, kuten liukuva ty6aika, vapaat, vuosilomat jne.
ovat sujuessaan erittdin tarkeitd asioita. Samoissa puitteissa voivat kdytannon
toteutukset vaihdella huomattavastikin. Esimies nayttdad olevan se, joka ratkai-
see, milld tavoin hyvit puitteet saadaan toimimaan asiantuntijoiden tyotd ja
tyouraa tukevalla ja kannustavalla tavalla.

AT57: Tietysti se tekee sen tyonteon ylipddtdadn mukavammaksi, ettd tietdd, ettd on mahdol-
lista saada vapaata ja liukuva tydaikahan on aivan loistava juttu ja vuosilomatkin on ollu
aika vapaasti haettavissa. Tosin kun meilld vaihtui esimies ..., niin sen jdlkeen on ollu vé-
héan tiukempaa. Hénelld on semmonen byrokraattinen ote ndihin asioihin.

My6s ulkopuolinen maailma vaikuttaa siihen, millaiset puitteet tytnantaja
pystyy asiantuntijoille tarjoamaan. Kun organisaatioon kohdistuu esimerkiksi
sddstopaineita, niin asiantuntijat kokevat sen myds omassa roolissaan ja tyos-
sdan.

AT49: Ettd nyt vaan tehostetaan tuotantoo ja luodaan prosesseja ja rakenteita, mitkd on
ilman muuta tédrkeits ja totta kai ne pitdd saada kuntoon. ... puhutaan, ettd ku saadaan pro-
sessit kuntoon ... ja saadaan tuottavuus paremmaks ja tehostettuu toimintaa, niin sitten on
aikaa ja varaa tehdd timmosid ehkd mielenkiintosia projekteja tai tehtédvii tai asioita vieda
eteenpdin. Mutta tilld hetkelld se ei ndy vield ja siind mielessd varmaan niinku se sy®o sitd
uskoa.

Tyoyhteisossa koettiin haastattelujen tekovaiheessa valtionhallinnon ohja-
ustoimenpiteitd, jotka lisdsivdt epavarmuutta ja todenndkoisesti myos jonkin
verran heikensivit yleistd tyonantajamielikuvaa. Alueellistaminen on tekijd,
joka toteutuessaan voi muuttaa monen asiantuntijan eldmén kokonaan. Tydpai-
kan vaihto jonnekin muualle Suomeen ei perhesyiden vuoksi, tai omien muiden
siteiden vuoksi tuntunut olevan mielekésta oikein kenellekdan haastatelluista.

ATD57: Tietysti sitd aina viélilld aattelee, ettd mihin ndd johtaa néda valtionhallinnon sadsta-
mistoimet. ... ettd noi sddstdmistoimet plus sitte alueellistaminen.

Yleinen keskustelu ja sddsttjen etsiminen vaikuttivat myo6s tdmén organi-
saation asiantuntijoiden kisityksiin tulevasta. Ennen tyonantaja on pystynyt
tarjoamaan turvallisemman tyosuhteen. Nytkddn ei puhuta konkreettisesta uh-
kasta, mutta siitd huolimatta sddstdjen vaikutukset itse kenenkin eldmé&dn ja
tyohon puhuttivat haastatteluissa.

AT55: No uhkia ja riskejd tietysti on téd julkisen talouden kiristyminen, noin yleisell4 tasol-
la. Tosin en md nyt sitd hirveesti pelkéd, ettd timmostd kreikkalaista romahdusta tapahtuisi.

Tyoyhteison tarjoamat puitteet tukevat tyossd pysymistd ja jaksamista
useimpien haastateltujen kohdalla. Tytnantajan yleinen houkuttelevuus ja
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tyontekijoiden sitoutuminen organisaatioon ndyttdd varsin selvélti esille tulleis-
ta puutteista tai tulevaisuuden muutoksista huolimatta.

AT45: Mutta kaikki tdd mika tossa urasuunnitelmassakin oli, niin se liittyy tdhdn tyonanta-
jaan, mieluiten tietenkin olisin t4alla.

Edelld on esitelty esimerkinomaisesti joitakin kasityksid tyonantajasta.
Taytyy muistaa, ettd tdimd ei ole koko kuva, vaan haastateltujen asiantuntijoi-
den ndkemys siitd, millainen tyonantaja heilld on. Esille nousi hyvid ja huonoja
puolia. Keskeistd ndytti olevan se, miten tyonantaja arvosti ja resurssoi. Hyvin
kohdellut kokevat kohtelun hyvand, mutta huonommin resurssoiduissa yksi-
koissd asiantuntijat kokivat olevansa vdhemmaén arvokkaita. Talon sisdiset toi-
menpiteet ovat tdssd tapauksessa kiinni ulkopuolisesta ohjauksesta, mistd joh-
tuen monen asian peldtddn muuttuvan, vaikka toimenpiteistd ei vield ollut tie-
toakaan.

7.5 Tyoyhteis6 nuorten kokemana

Esimiehet, tyokaverit ja tyoyhteiso laajempana toimintakenttdnd tai puitteina
tyonteolle ovat tekijoitd, joita tdssa tarkastellaan nuorten silmin.

7.5.1 Esimiehet nuorten silmin

Esimiesten toimintaan liittyvissd nuorten kokemuksissa oli seka kiitetta-
vdd ettd moitittavaa samoin kuin vanhempienkin asiantuntijoiden kokemuksis-
sa. Hyvdd esimiestd kiitetddn kehittamishenkisyydestd, tyon arvostamisesta,
haasteiden antamisesta, tehtdvien jakamisesta, tulosten seuraamisesta jne. Esi-
miestd kiitettiin myos tyouran kehittymisen kannalta tarkeistd asioista, eli tule-
vaisuuden vaihtoehtojen esittelystd ja tyduran viitoittamisesta.

AT32(2): No varmaan niinku aika paljon on kiinni ensinnikin esimiehestd, ettd han jollain
tavalla osaa ndhd4 alaisensa ... mahdollisuuksia, ja antaa myoskin sitten niinku haasteita
sopivassa mddrin. Se on mun mielestd ihan niinku keskeinen asia. ... jos ... omaa tyopanos-
ta ei huomata eiki sitd osata arvostaa, niin se on sit omalla tavalla vihin hankalaa.

AT33: Hén oli selvésti miettiny, ettd mika vois olla semmosta, mikd mua kiinnostais ja pal-
velis mun tavotteita ja tdllasta, ettd mé pidin sitd tosi hienona johtajuutena. ... tosi hienosti
ottanut ainakin ... mitkd on mun uratavotteet ja kysynytkin niitd joskus sillon aikasemmin,
ei nyt viimesen vuoden aikana, mutta kuitenkin. Niin se on kyll4 tosi hieno juttu. ... Et nyt
ei kyl tdlld hetkelld kauheesti oo timmdsid toivomuksia, koska on niin hyvin otettu mu-
kaan tammosiin kaikennédkosiin asioihin ja hankkeisiin.

Toki kielteisempidkin esimerkkejd nousi esiin. Tdssd erds haastatelluista
kuvaa esimiehen toimintaa jatkuvan harmituksen, kuormittamisen, eparealisti-
suuden ja jopa epdoikeudenmukaisuuden késitteilld. Kokemukset olivat tdlle
nuorelle asiantuntijalle sen verran epamiellyttavét, ettd han katsoi parhaaksi
vaihtaa yksikkoa.
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AT30: Siitd (esimiehen toiminnasta) tuli aina semmonen harmitus, ettd osa pdivéstd meni
aina siihen, ettd mietti niitd tyopaikan ongelmia, ihmisten keskindisid suhteita. ... alko ndh4,
ettd yksikossd oli tosi paljo ongelmia ... se alko tulla liian raskaaks. ... on vdhan narut hu-
kassa, ettd ei pystynyt jotenki ndkeméén sitd kokonaisuutta, ... miten ihmiset kuormittuu ja
paljon niille voi antaa t6itd. Ettd vaikka ei tyomaédrad valttamattd ndytd paljolta, mutta jos ne
kaikki kasaantuu samalle kuukaudelle, niin eihén se oo realistista. ... sitd aikaa ei sit jadny
sithen kehittamiseen ... “pakko laskee sun kehittdmispisteitd” (esimies) - enhdn mé oo
pystyny kehittddn ku sd annat mulle niin paljon niit4 linjatoita. (ei auttanut, vaikka miten
olisi perustellut) ... sit oikeastaan viimenen pisara ja sit méd seuraavana pédivana hain téta
paikkaa.

7.5.2 Tyokaverit nuorten kokemuksen mukaan

Osa nuorista asiantuntijoista oli sitoutunut hyvinkin vahvasti joko koko tyopai-
kan muihin nuoriin tai sitten oman yksikon tyokavereihin. Useammakin haas-
tattelussa tuli esille nuorten oma yhteenliittymd tai klubi, joka kokosi nuoria
tyontekijoitd koko organisaation laajuisesti. Taman systemaattisesti kokoontu-
van ryhmin etuja oli paljon, mm. sitouttaminen, yhteenkuuluvuuden tunne,
helppous vaihtaa yksikkod jne.

AT33: Plus sitten se, etd on tosi kivat tyokaverit, nyt on paljon nuorta vikee taélla. Paitsi
nyt kesilld ku on korkeekouluharjottelijat, niin muutenkin on viime vuosina tullu uusia
nuoria ihmisid. Meilldhédn on ..., nuorten oma porukka. Siind on semmonen sdannolli-
nen ... Et sekin on edesauttanu sitd, ettd on tutustunu muihinki kuin oman yksikén ihmi-
siin ja viihtyy t4&lld hyvin, ettd td4 ei oo endd ihan sellanen pelkké tyopaikka.

Myos oman yksikon tyokaverit koettiin tarkeiksi. Heiltd koettiin saatavan
arvostusta, apua ja tukea, mutta myos aivan normaalia yhdessa tekemisen mei-
ninkid samanhenkisten kanssa pidettiin tiarkednd. Erds haastateltava koki alussa
tyokaverit jopa niin tdrkeiksi, ettd arveli vaihdon uuteen yksikkoéon olevan
mahdotonta. Toki ajatukset muuttuivat, kun haastateltava ymmarsi tyokave-
ruuksien sdilyvan myos yli yksikkorajojen.

AT30: ... ettd on muutama semmonen tirkee henkild. Et kauan ajatteli, ettd ku ne jdisi sii-
hen vanhaan yksikkoon, niin enhdn maé voi tdltd minneké&én ldhtee. Mut sitte jotenki sen
sisdisti, ettd eihdn ne minneké&an sieltd hévid, ettd jos ne on térkeitd, niin ne séilyy kylla
mun eldméssi ja pystyy heiddn kans kdyméaan syomaéssé ja ...

AT31: ... ihmisid tulee meille ja pian kohta ldhtee joku pois. Ettd ehkd se on se mikéd auttaa
jaksamaan, ettd on samanhenkistd, samanik&istd porukkaa, painiskellaan samanlaisten
ongelmien kanssa. On semmonen yhteisen tekemisen meininki, ettd kukaan ei jaa tavallaan
yksin niitten tydongelmien kanssa, ettd painiskellaan yhessa niitten kanssa. Ku ei oikeen oo,
kukaan ei 0o mestari siing, ettd me tavallaan opetellaan kaikki vdhédn siiné.

Vaikka haastatteluissa korostui samanikdisyys ja samanhenkisyys, niin
sen ei tarvitse sulkea pois eri-ikdistenkdan yhteistyota.

AT32(3): Siis se vastuualue missd ma sielld oon, niin sen keski-ikd on varmaan alle 40 ...
Ett4 sielld on muutama elidkeldinen, jotka on ihan hyvid tyyppeja vield, ettd se ei edes hait-
taa. ... Mutta sielld on paljo nyt sellasta kolmekymppistd ja vdhan allekin ... Se on ihan, se
toimii ihan kivasti kylla.
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Tyoyksikon toimintaan kiinnitettiin huomiota useassa haastettelussa nos-
tamalla esille tyopaikan ilmapiiri tai henki. Ilmapiiri ndytti vaihtelevan, kuten
30-vuotias asiantuntija toteaa siirryttyddn huonon ilmapiirin yksikostd hyvan
ilmapiirin yksikkoon.

AT30: Et vaikka on sanottu, ettd on vain yksi ainoa “tyonantaja”, niin sitten kun tuli tdnne
uuteen yksikkoon, niin ihan erilainen ilmapiiri. Et oli kylld niin oikee muutos, ettd mulla ei
00 mitddn pahaa sanottavaa tastd yksikosta.

Erds nuorempi asiantuntija otti kantaa siihen, ettd hyva tyoskentelyilma-
piiri ei tarkoita sitd, ettd ollaan kaikkien kanssa kavereita. Han nosti esille kes-
keisen asian: tyopaikalla olisi hyvd, jos sielld olisi mukava tehda toitd. Yleensa
viitattiin siihen, ettd tydyhteisossd on joku tai joitakin jdsenid, jotka toimivat ns.
normaalista poikkeavalla tavalla, eikd esimies halua tai pysty puuttumaan asi-
aan.

AT31(1): Hyva tyoilmapiiri ei tarkota sitd, ettd sielld ois hyviad kavereita niin sanotusti, vaan
sitd, ettd sielld on mukava tehd4 toitd. Ja aina sitten, jos sielld on liian paljon timmdosid han-
kalia tapauksia, niin sitten siitd katoaa se avoimuus siitd tekemisesti ja sillon sanoisin, etta
on huono tydilmapiiri. ... no se nakyy lahinnd semmosena syyllisten etsimisené tai hauk-
kumisena tai toisten virheitten esiintuomisena viarilli tavalla ... asiat ei riitele, vaan sitten
ihmiset riitelee.

7.5.3 Nuorten kokemuksia puitteista

Yleensd ottaen nuoret vaikuttivat tyytyvdisiltd tyonantajan tarjoamiin puittei-
siin, eli ty6aikaan, joustoihin, vapaisiin, liikuntamahdollisuuksiin jne. Toki tyy-
tyméattomyyttdkin oli, mutta enemman toimintaperiaatteisiin eli ldhinnad kus-
tannuspaineiden aiheuttamiin s&&stoihin ja toiminnan rytmiin.

Tyonantajasta puhutaan isona talona ja eduista ison talon etuina. Tyoai-
kaan liittyen nousivat esille tyajan pdivittdiset liukumat ja joustot sekd pi-
demman aikavélin tyodaikajérjestelyt eli ldhinna erilaiset perhevapaat. Kaikissa
ndissd tuntui olevan taustalla tyonantajan ymmarrys tyon ja perheen yhteenso-
vittamisesta. Liikuntamahdollisuuksia pidettiin monipuolisina, samoin kiitet-
tiin tydnantajan tyoterveyspalveluita.

AT31: Kylld mun mielestd ainakin se kokemus, mikd mulla on sivusta seuranneena, niin
hyvin joustavasti ainakin tddlld on pystyny ditiyslomalle jaédméaan ja myos hoitovapaalle ...
tdssd talossa on paljon nditéd ison talon hyvii etuja, liukuvat, joustavat tyGajat ja oman el4-
mén yhteensovittaminen siind mielessd, jos lapsi on sairaana tai ... kylld se on iso etu.

AT32(3): T4élld kuitenki tuetaan tyopaikkaliikuntaa vahvasti ja muuta kaikkea sellaista,
ettd sen niinku palkan lisdksi. Ettd se on se tyon varmuus ehkd se juttu. Se on niinku se
hyva puoli ja huono puoli.

Toki sdastotkdan eivét jaaneet huomiotta, eli myos nuoret tyontekijdt oli-
vat kokeneet sddstojen vaikutuksen resurssointiin ja sitd kautta omaan tyo-
panokseen ja laajemmin tyoyhteison yhteistyohon sekd ilmapiiriin.

AT32(2): ... talo sdéstdd ... Ettd se on vaan hyvi asia, jos ldhtee ihminen pois talosta tai vas-
tuualueelta, niin saadaan taas vidhan parempaa tulosta. Meilld on useita ihmisié ldhteny,
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joiden tilalle ei oo ketddn tulluy, ja se sitten hiertéd tietysti niinku tyoyhteison ilmapiirié ja
tantyyppisid asioita ... mulla ei ... oo hinkua ollu niinku l&hted pois, ettd mad oon hirveen
hyvin viihtyny tdilld ja jotenkin koen, ettd talo ja mitd me tdalld tehddén, niinku tarkeeksi
ja itselleni sopivaks ... ettd t4alld talossa ois vield aika pitkdan.

Tyoyhteison toiminnan hitaus ja jonkinasteinen byrokraattisuus tuntuivat
jonkin verran vaikuttavan nuorten tydskentelymotiiviin ja todenndkoisesti
myos tydssd viihtymiseen. Taméd ilmeisesti kuuluu asioihin, joihin ei ajatella
voitavan itse vaikuttaa, jolloin siihen pyritddn mahdollisimman hyvin sopeu-
tumaan.

7.6 Yhteenveto organisaatiotason tekijoista

Vanhempien asiantuntijoiden haastattelujen pohjalta esille nousseet tekijat eli
tyokaverit, esimiehet, tydpaikan puitteet ja ilmapiiri toimivat hyvin myos nuor-
ten ndkemysten pohdinnassa. Eroja sisdlloissd ei tullut yhta selvésti kuin kah-
dessa edellisessd eli asiantuntijan ja tyouran tarkastelussa.

Esimiesten suhteen sekd vanhemmilla ettd nuoremmilla asiantuntijoilla oli
vaihtelevia kokemuksia. Kummassakin ryhméssd hyvéaa esimiestd pidettiin tar-
kednd tyon tekemisen ja tyoyhteison toimivuuden kannalta. Vanhemmilla asi-
antuntijoilla painopiste oli ehkd enemman kuuntelemisessa ja ymmartamisessd,
kun taas nuoremmilla téiden oikeudenmukaisessa ja kohtuullisessa jakamisessa.
Toki vanhempien ryhméssdkin oli haastateltavia, joilla olisi ollut tarvetta tu-
keen tyotehtdvien vaihtamisessa. Kummassakin ryhméssa nostettiin esille esi-
miehen rooli ”poikkeustapausten” hoidossa, eli ldhinnd korostettiin esimiehen
halua ja kykyé puuttua ajoissa asioiden kulkuun.

Tyokaverit olivat kummassakin ryhméssa tarkeitd. Yleensd tyokavereiden
merkitys ndyttdytyi kummassakin ryhmaéssa sekd tyontekemisen ettd yhdessa
olemisen kautta. Nuoremmilla oli parempi mahdollisuus kokoontua my®os tyon
ulkopuolella ja tutustua sitd kautta laajemmin talon muihin nuoriin. Vanhempi-
en ihmissuhteet olivat pitkélti tyokeskeisid siten, ettd uusia ihmisid tavattiin
projekteissa, kansainvaélisissd haasteissa jne.

Konkareilla sitoutuminen tiimiin ja omaan tyohon vaikutti vahvemmalta
kuin nuoremmilla asiantuntijoilla. Nuoret olivat halukkaampia liikkumaan
tyon ja haasteiden peréssd, jolloin suhde tytkavereihin saattoi jatkua myos uu-
desta tehtdviastd kasin. Konkareissa oli selvésti enemmadn niitd, jotka nakivat
tyokavereiden vaihtumisen riskind tai hankaluutena erilaisissa tehtadva- tai yk-
sikkomuutoksissa. Kokeneiden asiantuntijoiden ryhmaéssa oli enemmén koke-
muksia huonoista ihmissuhteista nimenomaan tyokavereiden vuoksi. Tdssd on
kuitenkin muistettava, ettd heilld oli yleensd ottaen kokemuksia huomattavasti
enemmadn kuin nuoremmilla. Nuorten hyva tyodilmapiiri ndyttdd osin koostuvan
my0s siitd, ettd saa tehda tyotd samanhenkisten ja samanikdisten kanssa. Vaikka
eri-ikdisyys ei heille vaikuta esteeltd, niin ylldttdvan paljon nuoret kuitenkin
viittavat samanikdisyyteen ja samanhenkisyyteen. Samaa ikderottelua ei ole
nédhtdvissd vanhempien asiantuntijoiden puheenvuoroissa.
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Tyopaikan puitteet eli tyon tekemisen ehdot ja resurssit olivat ylldttavan
tarkeitd. Kokeneemmat korostivat ehkd enemmén tyon ja jaksamisen suhdetta
kun nuoremmat taas pohtivat perhevapaiden tirkeyttd. Hyvit ja toimivat puit-
teet ndyttavat sitouttavan vanhemmat tyontekijit taloon. Nuoremmillekin ne
ovat tdrkeitd. Nuorten puheissa niiden vuoksi ollaan valmiit sitoutumaan niin
kauan, kun niitd itse tarvitaan. Taman jélkeen ajatellaan voitavan siirtyd muual-
le. Tama ajatus tosin nédkyi kokeneempien keskusteluissa siten, ettd siirtyminen
ei endd olekaan niin helppoa, kun on oltu saman tyonantajan palveluksessa
esimerkiksi yli kymmenen vuotta.
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8 TYYTYVAISYYS TYOURALLA

8.1 Tyouralla vai pois - mikd merkitsee?

Edelld on esitelty kolme erilaista tyourakeskustelun alaryhmaéé eli asiantuntija,
tydura ja tyonantaja. Naméd osa-alueet ndyttivat hyvin vahvasti vaikuttavan
asiantuntijan tyytyvdisyyteen. Ndiden sindllddn merkittdvien osakokonaisuuk-
sien tarkastelussa herédsi paljon uusia kysymyksid. Keskeinen havainto liittyy
siihen, ettd jokaisella tyouran sisdllolliselld osatekijdlld nadyttdd olevan erilainen
merkitys eri ihmisille.

Kun esimerkiksi puhutaan omasta tyostd, niin joku ndkee oman tyonsa
hyvinkin myo6nteisend ja tulevaisuutta viitoittavana. Tunteet ja ilmaisut liikku-
vat sellaisissa myonteisissd asioissa kuin tyytyvdisyys, kiva juttu, innostavaa,
merkittdvdd jne. Toiselle ty6 taas saattaa merkitd uupumisen, pahoinvoinnin,
ristiriitojen tms. tekijoiden kokonaisuutta, joka tuntuu eri tavoin kielteiselta.
Mm. ahdistus, masennus, uupumus, kyynisyys jne. liitetddn kielteisiin koke-
muksiin.

Tamad raportti on tdhadn asti keskittynyt yksittdisten tyontekijoiden koke-
muksiin omasta itsestddn, tyotehtdvistddan tai tyonantajastaan. Mutta sellaise-
naan ne eivét kuitenkaan riitd kertomaan sitd, mika edistdd ja mika estada pitkia
tyduria. Asiantuntijoiden suhtautumista omiin menneisiin kokemuksiinsa ja
tulevaisuuden vaihtoehtoihin on vield tarkasteltava eri ndkokulmasta, ajatukset
on koottava yhteen. Nyt tarvitaan kuvausta siitd, miten aiemmat tyouralla ta-
pahtuneet asiat vaikuttavat myonteisesti tai kielteisesti urapaatoksiin.

Téassa raportissa tarkastellaan ilmista ldhinna tyytyvéisyys-kédsitteen avul-
la. Tyytyvdisyys tyouraan voidaan ndhdd perinteisen ura-ajattelun kannalta
tyytyvdisyytend eri tyotehtdviin, jo koettuihin ja parhaillaan koettaviin. Tdaman
tutkimuksen haastattelujen perusteella tyytyvéisyys ei kuitenkaan rajoitu vain
tyohon. Jotta asiantuntija voisi jatkaa tyourallaan, niin taustalla vaikuttavat
myo6s muut tyytyvéisyystekijat. Oman itsen toteuttamisen mahdollisuus, kehit-
tymisen mahdollisuus, mielekkyyden kokeminen jne. ovat keskeisid tyytyvai-
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syyden kohteita, samoin kuin esimiehet, tytkaverit ja tyonantajan tarjoamat
puitteet.

Aineistoa ei ole tédtd raporttia varten kuitenkaan jaettu kokonaisuudessaan
tyytyvéisyyttd ja tyytyméadttomyyttd aiheuttaviin tekijoihin. Tyytyvéisyys mui-
hin kuin tyohon on kirjoitettu osaksi aiempaa analyysid. Arvioinneista keskei-
simmaét poimitaan yhteenvetoon ja toimenpidesuosituksiin.

Kaikkiin tyouran osatekijoihin sisdltyy arvottamista ja arviointia, mistéd voi
pdételld sen, ettd tdmédn aineiston tyduratyytyvdisyyden “loppusaldon” selvit-
taminen ei tule olemaan kovin helppoa. Kiaytannon tyoeldamaéssa tyouraa ldhes-
tytddn aina yksilon kannalta, jolloin hédnelle merkittaviat tyouran “miinukset ja
plussat” on helpompi tunnistaa.

8.1.1 Yhteenvetoa tyourista yksilon kannalta

Asiantuntijan tyouran rakentumiseen vaikuttaa edelld esitetyn mukaan se,
kuinka tyytyvidinen henkil6 on eri osatekijoiden toteutumiseen omassa tyossaan
ja tyoymparistossddn. Osa tyduraan vaikuttavista tekijoistd on todenndkoisesti
selitettdvissd tyouran tyypilld, eli silld, ettd kyseessd on asiantuntijaura. Osa te-
kijoistd selittyy tyonantajan arvoista ja toimintatavoista.

Tarkastellaan ensin asiantuntijan tyouran rakentumista hdnen omalta
kannaltaan ja hédnestd riippuvien tekijoiden rakentamana. Oma motiivi nadyttaa
keskeisimmailtd eli se panostaako tyontekijd tychon vai perheeseen. Tama vai-
kuttaa siihen, pysyyko han aktiivisella ja kehittyvélld uralla luonnostaan, vai
joudutaanko héntd sille uralle aktiivisesti tyontdamddn ja tuuppimaan, kuten
useat esimiehet asiaa kuvasivat.

Taman lisdksi painottuminen sisdllon syvillisempddan hallintaan tai laa-
jempien valmiuksien hankintaan nédyttdd vaikuttavan tyduran muotoutumiseen.
Myos ihmisten merkitys ndyttdd vaikuttavan, jolloin tdmd voi johtaa joko esi-
miesuralle tai sithen, ettd asiantuntija “urautuu samaan ryhmé&an”, jolloin tasta
voi tulla muutosten este. Aktiivisuus ja uskallus nédyttdvat ohjaavan tyouran
rakentumista. Toisaalla on niitd, jotka haluavat ja uskaltavat, toisaalla niitd, jot-
ka epédroivit ja pelkddvat muutoksia. Myonteiset urakokemukset edistavét toi-
vottujen uusien vaihdosten toteutumista, samoin kuin kielteiset estavit. Kieltei-
set kokemukset voivat kuitenkin ndkyd myo6s uran lopettamisen tai tyonantajan
vaihtamisen tarpeena.

Yhteistd eri ikdryhmien tyytymattomille tyontekijoille on se, ettd he koke-
vat tavalla tai toisella tulleensa “loukatuiksi” tyouransa aikana. Loukkaus on
voinut koskea organisaatiomuutoksista johtuvaa aseman menetystd, litkaa toita
tarjoavaa esimiestd, puuttuvia kehittymismahdollisuuksia tai huonosti toimivaa
tyoyhteisod. Taméd loukkaus on useimmin johtanut tyytymédttomyyteen ja ha-
luun véhintddnkin vaihtaa yksikkod, joskus jopa tyonantajaa.

Tyonantan arvomaailma ja toimintaperiaatteet ndkyvét selvidsti eri-
ikdisten tyourilla. Nuoriin uskotaan, heitd kannustetaan, heilld jarjestetddn uu-
sia mahdollisuuksia ja tarjotaan koulutusta. Kaikki idkkdammait kollegat eivét
saa samaa kohtelua. Aktiiviset pddseviat kokemaan samantyyppistd kohtelua,
mutta passiivisemmat saavat vahemman huomiota. Toki haasteellisen tilanteen
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tunnistava esimies pyrkii edistimddn myos passiivisempien asiantuntijoiden
tyouria, mutta ndhtdvissa on, ettd tdssd on suurta vaihtelua eri yksikoissa.

Toisaalta tyopaikan ilmapiiri tukee “vanhojen kulttuuria”, eli tyon tekemi-
sen tavat ovat muotoutuneet vuosikymmenten kuluessa, jolloin nuoret voivat
kokea jahmeyttd ja pysdhtyneisyyttd. Moni nuori oli sitd mieltd, ettd osa van-
hemmista kollegoista on ”poteroitunut” omaan tyohonsé ja osaamiseensa, jol-
loin nuorten aktiivisempi ote aiheuttaa tyoyhteisossd haastavia tilanteita.

Asiantuntijoita yhdistdvina tekijoind nousee esille halu oppia ja kehittya.
Kukaan ei tunne voivansa olla asiantuntija, ellei hdn tavalla tai toisella padse
joko syventamaddn tai laajentamaan omaa osaamistaan. Tédssd yleiset ennakko-
luulot kokeneitten tyontekijoiden haluttomuudesta ja motivaation puutteesta
eivat pida paikkaansa. Jopa passiivisiksi tai urautuneiksi maaritellyt tyontekijat
haluaisivat vaihtelua, haasteita ja uusia mahdollisuuksia. Tama halu saattaa olla
monella ndkyméattomissa pinnan alla, esimies ei ehka ole ehtinyt tai huomannut
kysyd asiaa riittdavan kannustavasti.

8.2 Tyytyvdiset ja tyytymaittomit kyselyn valossa

8.2.1 Yleiskuva kyselystd sekd konkareiden ettd nuorten osalta

Haastateltavat vastasivat haastattelun yhteydessa taustatietojen ohella tyytyvai-
syyttd, toiveikkuutta ja muita tekijoitd selvittdavaan kyselyyn (liite). Kyselyssa
hyodynnettiin aikaisempi tutkimustieto ja lomake pyrittiin laatimaan niin, etta
se kuvaa tyouraan liittyvid tekijoitd mahdollisimman monipuolisesti. Toisaalta
mukana oli erilaisia osatekijoitd, mutta myos tyytyvidisyyden aikaperspektiivi.

Kyselylomaakkeen osiot. Koska kyseessd on tydura-ajatteluun vaikuttavi-
en tekijoiden tunnistaminen, eli tarve pidempijanteiseen asioiden tarkasteluun,
niin kohdat jaettiin tyytyvdisyyteen ja toiveikkuuteen, seké lisdksi muihin teki-
joihin. Tdssd tyytyvdisyys kuvaa ldhinnd tyouran menneitd vaiheita ja nykyhet-
ked. Tulevaisuusndkokulma puolestaan pyrkii nostamaan esille tyduran tulevia
vaiheita. Muissa tekijoissd paneudutaan tekijoihin, jotka eivédt kuuluneet kum-
paankaan edelliseen ryhmaan.

Tyohon liittyva tyytyvdisyys on keskeisessd roolissa, koska kyseessd on
useista eri tyotehtavistd koostuva tyoura. Tamén ohella kyseessd on asiantunti-
jaorganisaatio, jossa esiselvityksen aikana ja my6s muihin tutkimuksiin perus-
tuen nousi vahvasti esille osaamisen ja kehittymisen sekéd kehittymismahdolli-
suuksien merkitys. Taman ohella tyoyhteistjen toimintaa arvioitaessa otetaan
huomioon se, ettd on kyseessd yhteiso, jossa asiantuntijalla on sekd esimies ettd
kollegoja. Viimeiseksi tekijaksi mukaan otettiin palkkatyytyvéisyys aiempiin
tutkimuksiin perustuen.

Tulevaisuus-osio puolestaan rakentui neljastd kohdasta, joissa arvioitiin
uraan, haasteisiin, omiin voimavaroihin ja haasteiden sekd voimavarojen tasa-
painoon kohdistuvaa toiveikkuutta. Tyouraan kohdistuva toiveikkuus on yksi
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keskeisistd tyoura-ajattelun mittareista, kun taas voimavarat ja haasteet seka
ndiden tasapaino ovat keskeisid tyohyvinvoinnin ja jaksamisen kannalta.

Muut -osioon valikoitui itseluottamus, tyon ja oman eldmén hallinta, tyo-
kyky, koettu arvostus ja nykyinen mieliala. Ndist4 itseluottamus ja tyokyky liit-
tyvat yksilon omaan persoonaan ja jaksamiseen. Hallinnan tunne puolestaan
koetaan tdrkedksi tyostd selviytymisen mittariksi. Arvostuksen kokeminen tuli
mukaan eri-ikdisten tutkimuksiin liittyen, koska palkan ohella myos koettu ar-
vostus vaikuttaa siihen, kuinka tyontekijd haluaa sitoutua. Mielialalla haluttiin
selvittdd haastattelujen kokemista ja sen hetkistd yleistd mielialaa.

8.2.2 Aineiston kaisittely

Kyselyaineiston kasittelyn tavoitteena ei ole maarillisten arvioiden tekeminen,
vaan tutkimuksen perusperiaatteiden mukaisen laadullisen kuvan vahvistami-
nen kyselyaineiston laadullisella analyysilld. Toisaalta aineiston pienuuskaan ei
mahdollista aineiston syvempad maéarallistd analyysid.

Tavoitteena on vahvistaa siis kuvaa siitd, mitka tekijat vaikuttavat tyyty-
vdisten konkareiden tyouralla ja verrata tdtd kokemusta vihemman tyytyvdis-
ten kollegojen kokemuksiin. Toisaalla tutkitaan myos sitd, miké téssa kokemuk-
sessa liittyy juuri kokeneempien asiantuntijoiden uraan ja mikd puolestaan
nuorten tyontekijoiden tyouriin.

Vastausasteikko oli jokaisessa kysymyksessd sama, eli vaihtoehdot ovat 0-
100 vélilld. Suurin osa vastauksista liikkui 70 ja 90 pisteen valilld, mutta tyyty-
méttomien vastaukset liikkuivat pienimmilldén jopa 10-30 pisteessd. Yhtd vas-
taajaa lukuun ottamatta vastaajat kadyttivat viidelld tai kymmenelld jaollisia lu-
kuja.

Tyytyvdisyys, toiveikkuus ja muut tekijit esitellddn osatekijoittdin ryhma-
kohtaisten keskiarvojen avulla. Tdaman ohella aineistoa kuvataan myos tekija-
ryhmien keskiarvoilla, jotta saadaan esille kokonaistyytyvdisyyden ja toiveik-
kuuden ero tyytyviéisten ja tyytyméattomien ryhmien vélilld. Seuraavassa taulu-
kossa esitetddn tyytyvdisyys, toiveikkuus ja muut tekijdt sekd ndiden osatekijdt
keskiarvoina eri asiantuntijaryhmissd. Taulukkoon on merkitty tummemmalla
kirjasimella parhaat pistemddrit ja alleviivauksella pienimmait pisteet.

Vanhemmat tyytymaittomét asiantuntijat saavat suurimman osan pie-
nimmistd keskiarvoista. Vastaavasti nuorten tyytyvdisten ryhméssd ovat mel-
kein kaikki parhaimmat keskiarvot.

Taulukossa 1 esitellddn tyytyvdisyyden, toiveikkuuden ja muiden osateki-
joiden keskiarvot eri tyontekijaryhmissa (konkarit, tyytyvéiset ja ei-tyytyvéiset
sekd nuoret, tyytyvdiset ja ei-tyytyvdiset). Keskiarvoista suurimmat on tum-
mennettu ja pienimmait alleviivattu.
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TAULUKKO 1 Lomakekyselyn tulokset

Konkarit Konkarit Nuoret Nuoret
tyytyvéiset ei-tyytyv. tyytyvéiset | ei-tyytyv.
Tyytyvdisyys 74,7 62,5 81,0 67,3
ura 78,3 60,0 79,3 72,5
tyo 79,2 70,0 78,0 67,5
osaaminen 77,5 65,0 82,2 71,3
kehittymismahd. 74,2 65,0 85,0 67,5
oma kehittym. 70,8 70,0 82,5 67,5
esimiehen tuki 77,5 62,5 82,5 52,5
kollegojen tuki 77,5 70,0 77,5 72,5
palkka 62,5 37,5 81,3 67,5
Toiveikkuus 78,8 62,5 82,5 67,8
ura 81,7 68,0 82,5 75,0
haasteet 76,7 57,0 80,0 70,0
voimavarat 80,0 63,0 82,5 62,5
tasapaino haast-vv 76,7 62,0 85,0 63,8
Muut 77,9 64,0 81,7 72,1
itseluottamus 78,3 54,0 77,5 70,0
tyon hallinta 75,0 59,0 77,5 62,5
eldmain hallinta 73,3 70,0 82,5 67,5
tyokyky 75,8 73,0 85,0 75,0
arvostus 81,7 62,0 87,5 82,5
mieliala 83,3 66,0 80,0 75,0

8.2.3 Yleiskuva: tyytyvdisyys, toiveikkuus ja muut tekijit

Ryhmit eroavat tyytyvdisyyden, toiveikkuuden ja muiden arvioitujen tekijoi-
den osalta varsin selvisti. Tyytyvdisyyden keskiarvot vaihtelevat nuorten tyy-
tyvdisten 81 pisteestd vanhempien tyytyvdisten 62,5 pisteeseen. Toiveikkuuden
keskiarvot vaihtelevat suunnilleen samalla tavoin 82,5 pisteestd 62,5 pisteeseen.
Muiden tekijoiden keskiarvot vaihtelevat 81,7 pisteen ja 64 pisteen valilla.

Ryhmien sisdinen vertailu. Verrattaessa ikdryhmien tyytyvdisid ja tyyty-
mattomid keskenddn ndhdadn varsin selvét erot keskiarvoissa. Saman ikéryh-
man sisdlld ero on nuorten osalla 12-17 %-yksikkdd ja vanhemmilla 16-20%-
yksikkod. Suurin ero on ikdédntyvien tyontekijoiden toiveikkuudessa ja nuorten
tyontekijoiden muissa tekijoissa.

Nuoret tyytyvdiset ovat kaikkein tyytyvdisimpid ja toiveikkaimpia, sitten
tulevat yli 40-vuotiaat tyytyvéiset, nuoret tyytymattomait ja viimeksi kaikkien
tyytyméattomimpind yli 40-vuotiaat asiantuntijat.
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8.3 Kokeneiden asiantuntijoiden tyytyviisyys, toiveikkuus ja
muut tekijat

8.3.1 Tyytyviisyys

Tyytyvdisyyden arvionnissa (kuvio 1) ldhdetddn liikkeelle kokonaistyytyvaéi-
syydestd. Kahdeksan arvioidun tyytyvdisyystekijan keskiarvo oli 74,7 pistetta
(tyytyvdiset) ja 63 pistettd (tyytymattomdt). Yleensd kokeneitten tyytyvdisten
arviot vaihtelivat 70-80 pisteen valilld, poikkeuksena palkkatyytyvdisyys, joka
oli 63 pistettd. Tyytymattomilld puolestaan vaihteluvili oli 60-70 pistettd, poik-
keuksena oli erityisen alhainen palkkatyytyvdisyys (38 pistettd).

Suurimmat erot tyytyvédisyydessd olivat palkkatyytyvidisyydessd, uratyy-
tyvédisyydessd ja koetussa esimiehen tuessa. Omaan osaamiseen oltiin selvisti
tyytyvdisempid tyytyvdisten ryhméssd. Tyotyyvdisyys, kehittymismahdolli-
suuksien sekd kollegojen tuen kokeminen myonteisend oli selvasti viahdisempadd
tyytymattomien ryhmassa. Poikkeuksen tyytyvdisyysarvioissa muodosti tyyty-
vdisyys omaan kehittymiseen, jossa ei ollut eroa ryhmien valilla.

Tyytyvaisyys, konkarit

osaaminen

e tyytyvaiset

ei-tyytyvaiset

keh.mahdollisuudet

esimiehen tuki kehittyminen

KUVIO 1 Konkareiden tyytyvdisyys
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8.3.2 Toiveikkuus

Tamad osio rakentui kahdesta kokonaisuudesta, eli uratoiveikkuudesta ja oman
jaksamisen ja haasteiden vilisestd tasapainosta (kuvio 2). Uratoiveikkuudessa
oli tavanomainen n. 17 %-yksikon ero, kun taas toiveikkuus haasteiden suhteen
poikkesi erittdin selvdsti. Tyytymaéttomien toiveikkuus oli 24 %-yksikkoa pie-
nempi kuin tyytyvdisempien kollegoiden. Voimavaroissa sekd haasteiden ja
voimavarojen vélisessd suhteessa oli my0s varsin selvd ero, tyytyvdisemmait
kokivat tilanteen selvésti parempana.

Toiveikkuus, konkarit

ura

kokonaistoiveikkuus haasteet

= tyytyvdiset

= ei-tyytyvdiset

haasteet-vv voimavarat

KUVIO 2 Konkareiden toiveikkuus

8.3.3 Muut tekijat

Tassd ryhmaéssa (kuvio 3) itseluottamus, arvostuksen kokeminen ja mieliala oli-
vat erittdin selvdsti alhaisemmalla tasolla tyytymittomien ryhméssa. Itseluot-
tamuksen kohdalla oli jopa 31 %-yksikon ero tyytyvdisempien hyviksi. Arvos-
tuksen kokemisessa on myos varsin iso ero (24%). Hallinnan tunne tyossa oli
my0s selvasti alhaisempi tyytyméttomien ryhmaéssa.

Mielenkiintoista muiden tekijoiden kokemisessa on se, ettd erot eldman
hallinnassa ja koetussa tyokyvyssd eivit olleet yhtd isoja kuin muissa osateki-
joissd. Kummassakin oli vain kolmen pisteen ero.
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tekijéitten keskiarvo

mieliala

Muut tekijat, konkarit

itseluottamus

arvostus

ty6n hallinta

eldman hallinta

e tyytyvidiset
= ej-tyytyvdiset

KUVIO 3 Itseluottamus, tyon ja elaman hallinta jne. konkareiden mukaan

8.4 Nuorten tyytyviisyys, toiveikkuus ja muut tekijit

Nuorten ja tyytyvdisten asiantuntijoiden kokonaispistemddrdksi tuli selvisti
suurempi eli 81 pistettd. Tyytymattomien tyytyvidisyyden kokemisen keskiarvo
jéi toistakymmentd pistettd heikommaksi eli 67 pisteeseen. Vaihteluvili tyyty-

véisilla oli 77-83 ja tyytymattomilla 53-73.

8.4.1 Tyytyvdisyys

Kuviossa 4 esitettdvistd tyytyvdisyyden eroista nousee selvimmin esille koettu
esimiehen tuki, jossa tyytyméttomét nuoret arvioivat oman tyytyvaisyytensa yli
kolmanneksen heikommaksi kuin tyytyvdisempien kollegoiden ryhmassa. Suu-
ria eroja tuli myo6s kehittymismahdollisuuksien kokemisessa, omassa kehitty-
misessd ja palkassa. Tyotyytyvdisyydessd ja tyytyvdisyydessda omaan osaami-
seen oli n. 10 pisteen ero, kun taas uratyytyviisyys ja koettu kollegojen tuki ero-
sivat vain muutamalla pisteelld.
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Tyytyviisyys, nuoret

osaaminen
e tyytyviiset

= gj-tyytyvdiset

keh.mahdollisuudet

esimiehen tuki kehittyminen

KUVIO 4 Nuorten tyytyvdisyys

8.4.2 Toiveikkuus

Toiveikkuus oman uran suhteen oli melko samantyyppinen kummassakin
ryhmdssd, toki tyytymaéttomilld nuorilla oli n. kymmenen prosenttiyksikon ero
tyytyvéaisempiin kollegoihin (kuvio 5). Kaikista suurin ero tdssd ryhmassa tuli
toisaalta pelkkien voimavarojen sekd vaatimusten ja voimavarojen vélisen tasa-
painon arvioinnissa. Tyytymattomait kokivat ndissd asioissa oman toiveikkuu-
tensa n. neljanneksen vihdisempand kuin tyytyvdisemmat kollegansa. Kiinnos-
tavaa oli, ettd haasteissa ei ollut yhtd isoa eroa (12%), eli kummallekin nuorten
ryhmalle tarjottiin kylld haasteita, mutta ne eivit todenndkosesti ole aina olleet
oikeassa suhteessa voimavaroihin.
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Toiveikkuus, nuoret
ura
100
80
L 40
kokonaistoiveikkuus haasteet
20
e tyytyvdiset
ei-tyytyvdiset
haasteet-vv voimavarat

KUVIO 5 Nuorten toiveikkuus

8.4.3 Muut tekijait

Muissa tekijoissd nuorten ryhmien erot olivat hieman pienemmat eli 12 %-
yksikkod (kuvio 6). Suurimmat erot olivat sekd tyon ettd oman eldmdn hallin-
nan tunteessa. Todenndkoisesti vadrin mitoitetut haasteet ovat vaikuttaneet sii-
hen, ettd tyytymattomat eivat ole pystyneet pitdimddn tyotd ja elaméddnsa sellai-
sessa jdrjestyksessd kuin haluaisivat.

Itseluottamuksen kokemisessa ja tyokyvyssa erot olivat n. 10 prosenttiyk-
sikon luokkaa, eli tyytyvdiset luottavat enemman itseensd ja kokevat selviyty-
vdansd tyokykynsdkin puolesta paremmin. Arvostuksen kokemisessa ja mieli-
alassa erot olivat muutaman pisteen luokkaa, eli suurta eroa nuorten ryhmien
valilld ei ollut. Toki tdimdkin ero oli tyytyvdisten nuorten eduksi, kuten kaikki
muut tdimdn osa-alueen tekijét.
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Muut tekijat, nuoret

itseluottamus
100

tekijoitten keskiarvo tyon hallinta

e tyytyvdiset

ei-tyytyvdiset

mieliala eldaman hallinta

arvostus tyokyky

KUVIO 6 Muut tekijdt, nuoret

8.5 Tyytyviisyys, toiveikkuus ja muut tekijat ikindikokulmasta

Iakkdampien ja nuorempien asiantuntijoiden tyytyvdisyyden, toiveikkuuden ja
muiden tekijoiden kokemisen vilillad oli selvit erot. Nuoret ja tyytyvdiset olivat
selvasti tyytyvdisempid tai toiveikkaampia kuin vanhemmat kollegat. Toki ika
ei pelkdstdan tuonut tyytyvdisyyttd, silld nuorten tyytymédttomien ryhmé on
kuitenkin omissa arvioissaan heikompi kuin vanhempien kollegojen ryhma. Oli
kuitenkin selvisti ndhtédvissa ettd yli 40-vuotiaat ja tyytymaéttomat olivat kaikis-
ta heikoimmassa asemassa tyytyvdisyyden, toiveikkuuden ja muiden tekijéiden
kokemisen suhteen.

Tyytyvéisyydessd selvimmit erot olivat kehittymisen mahdollisuuksien,
kehittymisen ja palkkatyytyvaisyyden kokemisessa. Erityisesti tyytyméattomyys
palkkaan sekd vanhojen ettd nuorten ryhmissd verrattuna nuorempiin, mutta
tyytyvéaisempiin kollegoihin oli varsin selvd. Kollegoiden tuki koettiin hyvin
samansuuntaisesti kummassakin ikdryhmadssd, toki tyytyméttomien arviot oli-
vat hieman heikommat tadssdkin. Tyotyytyvdisyys oli niitd harvoja alueita, jossa
konkareiden ryhma sai hieman paremman keskiarvon kuin nuorten ja tyyty-
vdisten ryhma.

Toiveikkuudessa suurin ero tuli haasteiden kokemisessa. Nuoret ja tyyty-
vdiset johtivat pistein 83 ja tyytymattomat konkarit pitivat perdd 68 pisteelld,
eroa kertyi melkein 30%-yksikkod.Voimavarojen kokemisessa tai vaatimukset-
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voimavarat -tasapainossa ei ndyttdnyt olevan ikdryhmittdistd eroa - erot tulivat
enemmadnkin tyytyvdisten ja tyytymédttomien ryhmien eroina.

Muissa tekijoissd tyytyvdisilld konkareilla oli kaksi kohtaa, joissa heilld oli
paremmat pisteet kuin nuorilla kollegoilla. Seka itseluottamuksen ettd mielialan
pisteet olivat hieman korkeammat kuin yhtd tyytyvdiisilld, mutta nuoremmilla
asiantuntijoilla. Tyytyvdisten yli 40-vuotiaiden arviot oman eldménsa hallinnas-
ta ja omasta tyokyvystddn olivat selvasti heikommat kuin nuoremmilla. Elama
tuo tullessaan muitakin kuin tyteldman haasteita, samoin kuin asteittaista tyo-
kyvyn heikentymista.

Mielenkiintoista oli myos se, ettd arvostuksen kokemisessa oli selvd ero
sekd tyytyvdisten ettd tyytymittomien ryhmien vertailussa. Kaikkein eniten
arvostusta kokivat nuoret ja tyytyvdiset ja vdhiten vanhemmat ja tyytymatto-
mét. Mieliala puolestaan sai paremman arvion konkareilta kuin nuoremmilta,
toki tyytyméattomyys naytti selvasti vaikuttavan myods mielialaan.
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9 URA-AJATTELU JA TYOURAJOHTAMINEN

Keinoista nousivat selvimmin esille  keskustelut, sekd  viralliset
kehityskeskustelut ettd epdviralliset kadytiva- ja kahvipoytdkeskustelut.
Keskustelut nousivat myds monen muun keinon kadyton yhteydessd esille.
Kaikesta pitdisi ja haluttaisiin keskustella oman esimiehen ja tdrkedmmissa
asioissa myo6s hdnen esimiehensd kanssa. Keskustelut ndhtiin siis myos
vilineind muiden keinojen soveltamisessa.

Muita keinoja olivat koulutus, tyotehtdvien pienemmét tai isommat muu-
tokset, henkilokierto ja varahenkildind toimiminen. Koulutus ndytti kaiken
kaikkiaan olennaiselta keinolta sekd tyontekijan oman itsensd kehittymisen ettd
tyon kehittymisen kannalta. My6s tyduran kannalta silld néytti olevan tarkea
rooli eri uravaiheiden valilld tai valittdjand. Tyohon liittyvat muutokset olivat
melkeinpa vield tarkeampid uran kannalta kuin koulutus. Osalle haastatelluista
muutokset olivat pienid, jolloin tydympadristd eivatkd tyokaverit muuttuneet.
Osalle taas muutokset saattoivat olla tyokierrossa tai tehtdvakierrossa toisaalle
siirtymistd. Myo6s projektit isompina tai pienempind muutoksina tyon arjessa
tarjosivat uusia haasteita ja mahdollisuuksia omalle tyéuralle. My6s varahenki-
16jarjestelmaélld naytti olevan merkitystd siille, pddseeko itse irrottautumaan
omasta tydstddn uusiin haasteisiin, tai kokeilemaan jonkin toisen tehtavia vali-
aikaisesti.

9.1 Ura-ajattelu

Urajohtaminen, ura-ajattelu, urasuunnittelu ja muut urajohtamisen keinot eivit
keskusteluteemoina nousseet idkkddampien asiantuntijoiden puheissa erityisen
selvasti esille. Syyna tahdn on se, ettd tutkittavassa organisaatiossa ei ole kay-
tossd tdlld nimelld maddriteltyjd jarjestelmid tai toimintaperiaatteita. Keskuste-
luissa sivuttiin kuitenkin tdhan teemaan liittyvid asioita.

Esille nousseita teemoja tarkastellaan tdssd painokkaammin esimiesten
ndkokulmasta, silld urajohtaminen ja -ajattelu on jarjestelmatasoisena enemman
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heidédn toimintaansa. Asiantuntijoiden kannanototkin ovat toki tarkeitd, mutta
niissd painottuvat enemman yksil6llin tarpeet ja mahdollisuudet.

Esimiesten rooli tydtehtdvien antamisessa, tarvittavan osaamisen tunnis-
tamisessa ja sitd kautta tyouran vaiheittaisessa kehittamisessa on kuvattu hyvin
seuraavassa lainauksessa. Tédssd esimies nahtiin roolinsa ohella myos ihmisend,
jolla on omat vahvuutensa ja heikkoutensa erilaisten esimiestehtdvien tekemi-
sessd. Haastateltavien esimiehistd 16ytyy hyvid, ja ei niin hyvid esimiehid. Kiin-
nostuneisuus, tehtdvien antaminen, tyouran edistdiminen ja ihmisen kokonais-
valtainen hyvinvointi olivat asioita, joita ainakin kaivataan.

AT42: Esimies on tosi motivoitunut, lisddntyvastd byrokratian pyorityksestd huolimatta
kiinnostunut my®6s alaisistaan ja meiddn hyvinvoinnista ja tyotehtavistd ja siitd, ettd kaikilla
olisi mahdollisimman kiinnostavia tehtédvid ja mahdollisuuksia edeti ...

AT45: Mutta télla hetkelld se kehityskeskustelu mun osalta ainakin on ollu timmonen. Se ei
kylla anna paljoo. Vaikka siind katotaankin niitd mun teht&vid ja miten ne on menny, niin

"o

sielld on tosi paljon semmosta “mutta kun”, “ei kun”...

Parhaimmillaan tyontekijan tyduran suunnittelu on prosessi, jossa kay-
d&dn keskusteluja eri osapuolten, eli tyontekijan, esimiehen ja usein myds johta-
jien kesken. Tamdn tutkimuksen taustalla olevan hankkeen myéta tuli useita
hyvid kokemuksia tyourasta prosessina. Tarkedltd ndytti erityisesti se, ettd asia
yleensd otetaan puheeksi ja pidetddn esilld erilaisissa tilanteissa, joko epdviralli-
semmissa tai virallisemmissa.

AT49: No tdlla hetkelld ehka vahan positiivisempi (ndkyma urasta), eli tdin VAU-
valmennuksen myota tdd urasuunnitelma miké tehtiin. ... jos tehtdvd mitd on suunniteltu
toteutuu, niin sillon tuntuu ihan positiiviselta.

Yhteenvetona asiantuntijoiden ndkokulmista voi todeta sen, ettd osa tie-
dosti urasuunnittelun merkityksen hyvinkin selvésti ja piti sitd tarpeellisena.
Oli ndhtédvissd, ettd myonteiset kokemukset asiasta lisdsivat myos asian merki-
tystd asiantuntijoiden kannalta.

AT41: Kyll4 ne sais olla (urasuunnittelukeskustelut osana johtamisjdrjestelmad), ettd jos
alainen sitd haluaa. Ei valttamatta tarvii aina ottaa, mutta alaisen pyynnosta ainakin olisi
velvollisuus.

Tyourien johtamisen kenttd ndyttdytyy esimiesten ja johdon puheissa moninai-
sempana kuin edelld ikddntyvien asiantuntijoiden haastatteluissa. Laajemman
ndkokulman ohella esimiehilld oli kuitenkin myos hyvin konkreettinen ote ura-
ajatteluun, silld hekin puhuivat paljon keinoista, esim. keskustelusta ja osaami-
sen kehittamisesta.

Ylemmén johdon haastatteluista 16ytyi kannanottoja jo tapahtuneesta
muutoksesta sekd valmennushankkeen vaikutuksista kdytdnnon toimenpitei-
siin. Ura-ajattelussa on edetty jo kdytdnnon tasolla erilaisiin toimenpiteisiin,
mm. urapolkumalleja on kehitetty ja otettu kayttoon.

JO1: Meilld on niitd osaamismalleja, erilaisia urapolkumalleja tehty ... niin me pystytaan
avaamaan talon tasolla se, ettd minké tyyppisid tehtdvid ja osaamistarpeita meilld on. ...
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ettd sitd kautta myos yksilon on mahdollisuus hahmottaa itselleen niit4 erilaisia mahdolli-
suuksia tehd4 tyotd, erilaistakin tyota talossa.

JO2: ... ettd kylld on muuttunut aika paljon, kun meilld on kehitetty tétd esimiesty6td ja on
tdatd VAU-hanketta ja on osaamisstrategiaa ja on kaikenlaisia kartoituksia ja kehityskeskus-
teluja ja suunnittelukeskusteluja. ... Aika hyvin tiedetédén, ettd kenelld on minkilaisia toi-
vomuksia ... keskustellaan esimiesten kanssa aika paljon.

JO1: ... tén viimeisin VAU-projektin aikana, niin mun mielestd ensimmaéisen kerran tuli
semmosia yli yksikon yhteydenottoja néiltd VAU-kurssilaisilta ... ettd alettiin niinku haa-
rukoida semmosia liittymékohtia yksikkorajojen yli ja se on mun mielestd ihan hyva.

Kannanotoista on nidhtédvissda my0s se, ettd aina ei valttdmattd tarvita mas-
siivisia uusia jarjestelmid, vaan tairkeimpdd saattaa monessa tilanteessa olla uu-
sien uraldhtoisten ajattelumallien omaksuminen. My®os se oli ndhtédvissd, ettd
organisaatiossa on panostettu henkilokuntaan ja osaamiseen jo pitkdan.

JO1: ... onhan me hirveesti satsattu mun mielestd tdhén just henkildston osaamiseen, siis
suunnitteluun ja siithen ajatteluun ...

Ura-ajattelun kehittdminen on kahden kauppa, urasuunnitelmat eivit ole
pelkastddn tyontekijan, mutta eivat mydskdan tyonantajan vastuulla. Eréds johta-
jista korostaa sitd, ettd ihmiset itse olisivat mahdollisimman aktiivisia oman
tyduransa suhteen. Ura-ajattelu haluttaisiin ndhdd myos perinteisestd hierarki-
sesta ja nousujohteisesta urasta poikkeavalla tavalla.

JO1: Eihén se toisaalta se ura-ajattelu sinénsd, niin eihén se oo itsetarkoitus, vaan sen ura-
ajattelun takana on, ettd ihmiset kehittdd osaamistaan ja organisaatio pystyy hoitamaan
ydintehtdvansa.

JOZ2: ... ettd tyoeldman kaaren jélkeen ois hyva mieli siitd, ettd on oppinut semmosia ja
semmosia asioita, ja on tehny semmosia asioita, jotka on kokenu mielekkééksi, niin se on
hyvé lopputulos. ... ura-sana, ettd se ymmarretddn riittdvan, sanotaan vaatimattomasti, ettd
se on sitd osaamisen kehittdmisté ja tyon, siis koko tyouran, tyokaaren aikaista jonkunlaista
liikettd.

Johtajat ndkivat, ettd ihmisten omilla valinnoilla ja toiveilla on todella suu-
ri merkitys. Myos tyon vaativuuden ja osaamisen véliseen tasapainoon pitéisi
johdon mukaan kiinnittdd huomiota.

JO2: Ja onhan se aina, ettd mitéd tiedostetumpia on ihmisten valinnat, niin sitd tyytyvéisem-
pid ihmiset varmasti on. ...siindkin mielessd tdd urasuunnittelu on hyvi, ettd jokaisella
ihmiselld on oikeesti toiveita sithen, miten t44 ... tydeldma kuitenkin leijonanosan, ja sehan
on kauheen tirkeetd, milld lailla ihmiset toivois tytehtdvien muuttuvan ja roolin tydyhtei-
sOssd olevan.

JO1: ... jostain syystd ei tavoiteta sitd oikeantasoisen osaamisen ja haastavuuden vililld,
vaikka sitd kysytddan kehityskeskusteluissa. Se ndkyy turhautumisena, se nakyy loppuun
palamisena, se ndkyy poisldhtemisend, kyynistymisend, se nékyy tulehtuneina henkilsuh-
teina. Siis yleensd negatiivisind ilmioind se ndkyy. ... ja se vaikuttaa tydomotivaatioon ...

Sisdinen rekrytointijarjestelmd on omalla tavallaan merkittavasti aktivoi-
nut liikkkuvuutta talon sisalla.
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JO3: ... tdd on ollu loistohomma ... t44 on pannu liikettd ihan toisella tavalla, kun oikees-
taan muistan tédssd talossa koskaan tapahtuneen. ... se on my0s virittdnyt keskustelua joh-
tajien keskuudessa huomattavan paljon enemmaén néisté asioista ja sit se on myd6skin ihan
konkreettisesti lisinnyt liikkkuvuutta ja asiantuntijoiden siirtymista paikasta toiseen.

Seuraavassa on otettu eri tavoin kantaa siihen, kenelle uraa pitdisi suunni-
tella ja kenen uraa edistdd. Joku esimies ajatteli ettd kaikille, toinen mietti onko
tyontekija urautunut, kun taas kolmas nosti esille tarkeiden tyontekijoiden pi-
tamisen talossa uusien haasteiden avulla.

EM39: (...kenelle kaikille t4td uraa pitdis suunnitella?): ... vaikee sanoo, kenelle kaikille,...
se ldhtee ihan ihmisestd itsestdédnkin, taytyy jonkinlainen olla, ettd jossain vaiheessa tulee,
ettd haluais jotain vaihdosta. Tai sitten esimies on sen verran tarkkana, ettd osaa lukea rivi-
en vdilistd, ettd nyt tekis muuten hyvaid, ettd nikee sen, vois ohjata johonkin muuhunkin. ...
mieluummin niin péin, ettd on valmis itse muuttamaan ty6tdnsa ja muuttamaan rutiineja,
kuin se, ettd jamadht&é sithen paikalle ja pitdd kiinni viimeseen asti omastansa.

EMBD5: ... viis (vuotta samassa paikassa) vois olla sesmmonen niinku jossa on néhty laidasta
laitaan. ... asiantuntijoiden kannattais pikkusen kauemmin pysya kuin mitd monissa yksi-
koissd ollaan. Et semmonen, ettd kaks vuotta tehdéén jotain ja vaihdetaan, niin se ei oo
hyva.

EMB58: ... se on vaikee muuttaa, jos sd oot vuosikausia ollu samassa tilanteessa. Niin ei sitd
yhtikkid hypétd ja ruveta tekeméén. ... pitdis kierrdttdd jo aikasemmin. ... tastdhdn on
vaikka kuinka paljon esimerkkejd, ettd joku ihminen ku siirtyy ihan erilaisiin hommiin, niin
saattaa 16ytyy vaikka kuinka paljon (motivaatiota tai potentiaalia?).

EMS55: ... kun tyomarkkinat alkaa vetdédn, niin sitten tietyt avainhenkil6t ldhtee. ... Ja se on
aika iso riski, koska ... mullakin on ollu tosi kauan ja tosi tirkeissa tehtdvissa henkiloita.
Niin md tuota just sen takia heille oon koko ajan yrittényt 16ytda uutta haastetta ja toivon,
ettd sitd 16ytyy jatkossakin.

Tyouran edistdmisen tielld oli esteitd myos esimiesten haastattelujen mu-
kaan. Tassd nousi esille yksikon asiantuntemuksen varmistaminen ja uuteen
ajattelumalliin tottuminen. Urakeskusteluun liittyen nostettiin usein esille myos
se, ettd urakeskustelu ei saisi virittdd turhia tai vddranlaisia odotuksia.

EM53(2): ... pelko siitd oman vastuualueen tehtévistd ja henkiloiden havidmisestd, niin
kylldhdn se ilman muuta on semmonen jarruttava tekija myoskin. Ettéd ei pystytd nikeméan
sitd talon tason yhteistd tulevaisuutta. ... sen oman alueen tirkeyden, ... ettd se on merkit-
tdvé ja se pitdd hoitaa, kylld se on ehdottomasti sielld taustalla.

EMBG60: ...ihminen itse tavallaan tietd4 mit4 se haluaa, sen pitd4 olla aktiivinen. Tavallaan se
esimies on se, jonka pitdd myos olla aktiivinen tdssa. Ja tdd on niinku uutta!

JO1: ... ettd muodostuu liian, luo vdadranlaisia odotuksia, jolloin se kéddntyy itseddn vastaan,
ihmiset ei endd haluu siihen. ... ettd se on realistinen.

Esimiestydssd kehittdmisen ja tyourien johtamisen haasteet koettiin moni-
naisiksi. Asiantuntijoiden ikd ja kokemus tuottaa erilaisia tarpeita ja erilaisten
keinojen kayttod. Taman lisdksi, kun ikdd ja kokemusta kertyy, niin se entises-
tddn erilaistaa tyontekijoitd. Tdlloin esimiehen kaytettdvissd olevat keinot vali-
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koituvat hyvin laajasta tyon, tyouran ja tyontekijan kehittdmisen keinovalikoi-
masta.

EMb53(1): ... ihmisid, niin ne on niin erilaisia ja niilld on niin eri ... niilld on niin mahotto-
mia ddripditd, ettd ku joku muuttaa sitd uraansa koko ajan ja aina ottaa jonku uuden asian
minkd opettelee, haluaa kurssille ja laajentaa sitd ammattitaitoa sillai niinkun luontevasti,
sitte voi niinku tavallaan tehd melkeen mit4 vaan. Sitten on joku, joka ei koskaan hakeudu
koulutukseen, eikd niinkun oikeestaan halua muuta ku arvostusta vaan. Etta ei niinku kui-
tenkaan halua mitenkdan tehtdvissd osottaa sitd, ettd haluais kuitenkaan uusia tehtavia.
Ettd mieluummin supistaa niitd entisidkin ja kaikkea siltd vililtd. Niin siind on niin monen-
laisia tilanteita, ettd ku yhelle auttaa yks ja toiselle toinen keino.

Ylempi johto nostettiin erddssa haastattelussa myos esille: on tarkedd, ettd
tydura-ajattelu niakyy myos ylemmadssd johdossa, silld heilld vastuullaan ovat
resurssit ja ymmarrys koko talon laajuisista tyomarkkinoista.

EM48: ... johtaja kyselee omia mielenkiintoja. Ja sitten tota noin myos kertonu sitte eteen-
péin, ettd on ihminen, joka on kiinnostunut eri paikoista, jotka on niinku tulossa auki. Ettd
he on kyll4 ... ollu kannustavia ja vieny asiaa eteenpéin.

9.2 Urajohtamisen keinot

9.2.1 Keinojen kokonaisuus

Keinot poimittiin aineistosta silld perusteella, kuinka usein ja painokkaasti
niihin yli 40-vuotiaiden haastatteluissa viitattiin. Keinojen lista muotoutui
seuraavaksi: urajohtaminen, kehitys- ja muut keskustelut, koulutus, tyon
muotoilu ja tydon muutokset, projektit, tyo- tai henkilokierto. Ndistd kokeneet
asiantuntijat nostivat esille erityisesti keskustelun, tyon muutokset ja
koulutuksen. Esimiesten haastatteluissa korostuivat ehkd hieman enemmaén
koulutuksen keinot ja selvdsti enemmédn henkilokierron keinot. Esimiehet
korostivat myds tyopaikan vaihtamisessa tarvittavaa tukea. Johdon edustaja
listasi keinoja seuraavasti.

JO1: Niitd on paljon. Niitd on kehityskeskustelut, timmonen vuorovaikutteinen kokemus-
ten jakaminen eri tasoilla, henkilokierto, sitten ndd meidéan sisdiset koulutukset, joiden
avulla ihmiset pystyy muodostamaan kokonaisvaltaista kuvaa siid, ettd mitd tadlla tehddan.
Viestintd ... No sitten tietysti ndd timmoset, niinku esimerkiks tdd VAU-projekti oli sindnsd,
mun mielestd se oli ihan hyvi kokeilu tai timmonen tapa toimia. ... yksilon vs. yksikon vs.
koko talon tarpeiden kohtaaminen sopivalla tavalla ... vois varmaan nivoa néaihin kehitys-
keskusteluihin, tavallaan johtamismalliin. ... palkkausjarjestelmi ei oo paras mahdollinen,
se ei jousta silld lailla.

Téssd 39- vuotiaan esimiehen haastattelussa nousivat esille koulutus, tyo-
tehtdvien vaihto, projektit, muiden kouluttaminen ja esiintymiset. Ndiden lisak-
si hdn korosti myos henkilokohtaisen keskustelun ja tuen merkitysta. Toki tassa
oli erona edelliseen yhteenvetoon se, ettd tyon merkitys ndyttaytyy lahinna vain
tyotehtdvien vaihdon, ei pienempien tai suurempien tyotda koskevien muutos-
ten kautta.
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EM39: (Minkaélaisia keinoja s4 oot kdyttanyt oman porukkasi kanssa tukiessasi heitd heidan
tyourallaan?): Koulutuksen, ... tarjoaminen. tai sitten vastaavasti just timmoset joko vas-
tuualueen sisilld tyotehtdvien vaihto tai sitten osallistuminen talon projekteihin. Et se via-
hén riippuu, mitd kukin haluu. Tarjoomalla niinku haasteellisia tehtdvia sitte mahollisuuk-
sien mukaan tietysti. ... antaa mahdollisuus toimia. ... koulutuksissa, kdyda kouluttaas
muita ja timmosid, miké tukee ihmisen kehittymistd kuitenkin, ja tota konsultoinnit, koko-
uksiin osallistumiset ja ... muut esiintymismahdollisuudet.... on ihmisig, joissa md nddn
potentiaalia, mutta jotka ei haluu kehittyd, se on turhauttavampi tilanne. ... vihan yrittaa
sitten jossain kehityskeskustelussa ruokkia, ettd ... kiinnostasto sua. Jos se pitkall4 aikava-
lilld kantais hedelmid, toivon mukaan.

9.2.2 Kehitys- ym. keskustelut

Laajempaa urasuunnittelua edeltdd usein keskustelu oman tyon pienista
muutoksista, kuten seuraavassa todetaan. Jo ndilli pienemmilld muutoksilla
saatiin tyohon vaihtelua ja kehittymisen mahdollisuuksia.

AT44: ... me ollaan niissé kehittdmiskeskusteluissa yleensi etitty niitd haastavampia juttu-
ja, ettd se on kuitenkin niin iso osa mun tehtdvéstd vuodessa sitd sellasta justa raportin ko-
koamista ja sen asian hallintaa. ... koetettu miettid niit4 sellasia, jotka tois mulle enemmén
haastetta ja mahdollisuuksia kehittya sitten etté ...

Kehitys- ja muiden urakeskustelujen ristiriitaisuus nousi myos useassa
haastattelussa esille. Toisaalta on tarkedd tukea omia tyontekijoitda kehittymaan
ja hakemaan pienempii tai isompiakin muutoksia omaan tyduraan, vaikka seu-
rauksena voi olla hyvin tyontekijan menettdminen toiseen yksikkoon.

AT57: ... mun esimiehet on aina kannustanut itsensi kehittimiseen. Siitdkin huolimatta,
ettd se on saattanu johtaa siihen, ettd mé olen siirtynyt pois siitd yksikosta.

Keskeisin keino urajohtamisen tarpeiden ja keinojen tunnistamiseen néyt-
tdd esimiestenkin mielestd olevan kehitys- tai muu vastaava keskustelu, johon
voisi liittyd joko kehityskeskustelulomakkeen tai konkreettisen urasuunnitel-
man avulla tyouran kisittelya.

EM44: ... suunnittelu- ja kehityskeskustelujen kautta siind mielessd, ettd missé tehd&dan
niitd vuoden suunnitelmia ja jutellaan kehityspuolen asioista niinkun siit4, ettd miten ih-
minen ite nikee ja sitten toisaalta, sielld voi my0s kyselld tavallaan ja niinku hakee, ettd
mistd sd nyt oot kiinnostunu ja mitd sd oot aatellu, ettd minne oot menossa, jos si teet ndita
nyt kaks-kolme vuotta ...

Toki kehityskeskustelut jo nykyisellddnkin tukevat osittain ura-ajattelua,
vaikka niiden painopiste on selvasti lyhyemman aikavilin joko tychon tai asi-
antuntijan osaamiseen liittyvissd tekijoissd. Kehityskeskusteluja ei ole kuiten-
kaan alun alkaen suunniteltu pidemman perspektiivin tarkasteluun, joten lo-
makkeistoa olisi syytd tarkastella myos tyduran ndkokulmasta. Samoin ura-
suunnitelman nékyvaksi tekemiseen olisi hyva kehittdd tyokaluja. Myods mui-
den kuin kehityskeskustelujen kayttod tyouran edistdmiseksi olisi ilmeisesti
hyva harkita.

EM39: ... mik4 ... kehityskeskusteluissa, on semmonen niinkun sen pitk&djanteisemman
uran ja ihan semmonen konkreettinen suunnitelma, ettd se jad tekematta.



84

JO3: ... tarvitaan hyvadd keskustelua esimiehen ja alaisen vililld, ja meilldhdn on se kédytanto.
Meilld on periaatteessa ndd esimies-alaiskeskustelut, ja niissd yhteyksissd ... ihmisen pitéis
nostaa se kysymys esiin. ... esimiehill pitdis olla ... ajatus siitd, mihin suuntaan tdd menee
ja mitd osaamista me tarvitaan.

JO1: ... urasuunnittelu henkil6tasolla taas ois aika luontevaa kytkeé sithen kehityskeskuste-
luun, ettd siind mietittéis paitsi tulevan kauden t6itd ja niihin liittyvdad osaamista, niin pi-
demmiilld tdhtdimelld sen henkilon osaamisen kehittdmistéd peilaten yksikon tai koko talon
tarpeisiin.

Tuki asiantuntijan tyduran muutoksille ndyttdd myos paikantuvan tavalli-
seen, arkiseen esimiehen ja alaisen viliseen vuorovaikutukseen, kuten alla esite-
tyt esimiesten haastattelulainaukset kertovat.

EMB35: ... et kyl musta tuntuu silt, ettd ne pelot on suurempia, ku se todellisuus sitte siell4,
ettd enemman pitdis valottaa sitd ajattelua sillain, ettd vau, ettd tuollakin on noita mukavia
mielenkiintosia hommia ja tilastoja. ... Kyl méd oon sanonu, ettd kannattaa vaihtaa, jos se

ty ei oo sitd mitd toivoo ... kyl se niinku jdlkikéteen katsellen, niin ihmiset on tyytyvaisid,
jos ne on uskaltanu tehd jonku timmosen ratkasun.

Esimiesten mukaan on helpompaa toimia oman uransa eteen aktiivisesti
toitd tekevien asiantuntijoiden kanssa. Toki vidhemmadn innostuneetkin tyonte-
kijat saivat melkoisesti huomioita, nimittdin kolme esimiestd oli toisistaan tie-
tamattd kayttanyt tyourien tukemiseen liittyen samaa verbid, eli tuuppimista.
Juuri ndiden vidhemmaén aktiivisten asiantuntijoiden tukemiseen pitdisi panos-
taa.

EMD55: ... tuli niitd tehtédvia tasasin véliajoin. ... malli, jolla tavalla itsekin pitdisi muistaa
toimia omien alaisten kanssa, ettd tarjota tilaisuuksia ja tuuppia eteenpdin silloin ku huo-
maa, ettd joku vihin jaméahtas.

JOB: ... miten just sellasten, jotka on nyt aika tyytyviisid olemiseensa. Ja monta vuotta me-
neekin varmaan aika hyvin, mut sit jossain vaiheessa voi olla, ettd siin tulee vdhidn semmo-
nen kyynistyminen ja ei sit oikeen jaksa kehitt&s ...

Esimiehet nostivat myos esille sen, kuinka vaihtoon ldhteviin tyontekijoi-
hin tai potentiaalisiin hakijoihin voitaisiin vastaanottavissa yksikoissa suhtau-
tua aktiivisemmin.

EMBb53(1): ... no musta tuntuu, ettd téssa siirrossa auttaa, ettd ku tdad yks meidan tulosyksi-
kon johtaja oli meiddn vastuualueen kokouksessa, hén sitten kerto, ettd otetaan mielel-
lamme vastaan teidét, ettd timmostd ja timmostd on suunniteltu ja tervetuloa. ... ainaki
yhelle timmdselle siirtyvalle siitd oli hirveesti apua, ku sieltd kdvi semmonen ystavéllinen
henkil6 toivottamassa tervetulleeksi ja vdhan niinku innostamassa siithen. Ettéd se hdlvensi
sitd pelkoa ja sitten sai kidydéa epévirallisesti itsekin hdnen kanssaan néitd keskusteluja ja sai
tietoo ihan suoraan sieltd, millaista sielld nyt sitten on.

Myos erilaiset tilaisuudet, esittelyt, puheenvuorot, tarinat tms. auttaisivat
asiantuntijoita hahmottamaan osaamisia ja tyotehtdvid ja sitd kautta siirtyméaan
tydurallaan seuraavaan vaiheeseen.

JO1: ... erilaiset ihmiset erilaisissa yhteyksissd avaa sitd, ettd minka tyyppistd tyotd he te-
kevét ja mitd heidan tyohonsa sisiltyy, ettd on se sitten intranetti, henkilolehti, tai vaikka
joku timmonen tydnantajakuva,... yksikoitten henkilostotilaisuuksia ja infoja, niin kay-
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d&én vahdn niinku ristiin kertomassa, ettd mitd yksikossa tehdéan. ... yleiset kuvaukset on
ihan hyvid, mutta monesti se konkretisoituu vasta sen kautta, ettd joku ikdan kuin personoi
sen tietyntyyppisen.

Keskusteluista on johdonkin mukaan erittdin paljon hyottya tydurien edis-
tamisessd, mm. sitoutumisen vahvistumisen myotd. Toki toiveita tdytyy myos
itse tunnistaa ja tuoda riittavan korkealla tasolla esille.

JO2: ... ettd sitouttamiskeinokin se on, ettd pitéis tietdd ihmisten toivomuksia, niin vois
sitten jarjestelld. ...

JO1: Kehityskeskustelut on semmonen, ett4 tietylld tasolla kaikille, koska se on hyvéd tyon-
antajapolitiikkaa ja se on hyvaa esimiesty6ts, ettd ihmisten ei tarvi eldd vuosittaisissa syk-
leissé, vaan voi kattoo vahan pidemmalle.

Toki vuorovaikutusta tarvitaan laajemminkin, eli esimerkiksi erilaiset ver-
kostot ja tilaisuudet ovat tarkeitd. Niissd asiantuntijat padsevat keskustelemaan
toisten kanssa ja saamaan tietoa erilaisista mahdollisuuksista.

Jol: Mé luulen, ettd aika iso osa perustuu siihen, ettd ihmisilld on kontakteja ristiin ja rastiin
ja ihmiset keskustelee keskendan.

Keskustelun avoimuus on erityisen tirkedd, mutta todennékdistd on kui-
tenkin, ettd urakeskusteluihin liittyy asioita, jotka vaikeuttavat tdysin avointa
keskustelua. Esimiestenkin on osallistuttava aktiivisesti keskusteluun, jotta he
tietdisivat, millaisia toitd ja tyduria tyonantaja voi tarjota.

JO1.... esimiesten tulis tietdd, ettd minké tyyppisid tehtdvid ja uria on laajemmin olemassa
ja kuulostella ja olla valmis keskusteleen ihmisten kanssa aika avoimesti. Haistella, ettd jos
ihminen osoittaa kiinnostusta siihen, ettd haluis jotenki muuttaa, niin okei, minka tyyppisia
mahdollisuuksia on ja on se osa esimiesty6tiakin vahvasti.

9.2.3 Koulutus

Kehittymisen ndkokulma tulee esille toisaalta perinteisen koulutuksen kautta,
toisaalta vdhemmain esilld olleen tyossd oppimisen kautta. Koulutukseen
liittyvét keskustelut ovat sikdli mielenkiintoisia, ettd nekin nostavat esille ison
talon sisdlld vallitsevaa ”eriarvoisuutta” - toisissa yksikoissd mahdollisuuksia
ndyttdd olevan enemmain kuin toisissa. Toki asiassa voi olla merkityksellistad
sekin, kuinka ty6 on organisoitu, eli kuinka tyontekija kokee itsellddan olevan
aikaa irrottautua eripituisiin koulutuksiin.

AT45: Mutta méd néden sen kylld niin, ettd mé tarvitsisin koulutusta. Nyt on menny ihan
hirveen monta vuotta silleen, et sanotaan et oppikaa kollegoilta ja toisiltanne. ... ei silleen
oo rahaa ndihin koulutuksiin. ... hirveen paljon epdvarmuustilanteita, niin kyl ne haittaa
meidan kehityskeskusteluita tosi paljon. ... menny ihan hirveen monta vuotta silleen, et
sanotaan, et oppikaa kollegoilta ja toisiltanne.

AT43: Tadhéan talo tarjoo kaikenlaista koulutusta ja kurssia ja ettei oo oikeestaan kerinny
niihin satsaamaan.
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Tyourien suuntaaminen asiantuntijauralta esimiesuralle ndyttdd jonkin
verran korostuvan, silld useampikin asiantuntija viittasi johtamisen erikoisam-
mattitutkinnon korostuneeseen asemaan koulutustarjonnassa.

AT50: ... mulle aikoinaan tarjottiin tilaisuutta johtamisen erikoisammattitutkinnon suorit-
tamiseen ja sitten ldksin siihen tietysti. ... Oli se tietysti jonkinndkodinen merkki siitd, ettd
ehki ... ois mahollisuuksia edet& uralla tavalla tai toisella.

Yleensd ottaen koulutusta pidetddn tdarkednd, koska se tarjoaa osaamisen
kehittymisen ohella uusia ndkokulmia ja auttaa edistimddn omaa tyduraa.

ATS51: No, kylldhin siis ndd koulutusmahdollisuudet on ollu hyvit. Ettd jos mé ajattelen
itteeni, niin kylld mé& oon ... voinut osallistua, ei nyt voi sanoa, ettd aina, mutta joskus aina,
niin koulutuksiin, jotka on antanu sellasta pohjaa ... niin kylldhdn ne on auttanu eteenpéin
ja sitte tuo vahan perspektiivid nédihin asioihin.

Koulutusta pidetddn esimiestenkin keskuudessa tdrkednd keinona tukea
tyontekijoitd heidan tyossddn ja tydurallaan.

EM39: ... ettd on mahdollisuus tarjota koulutusta, niin se on hirmu tédrkee, vaikka rahati-
lanne onki tiukka, niin ei silti sais laittaa koulutushanoja kiinni. ... kestdd niinku menossa
mukana, mitd maailmalla tapahtuu, se on tirkeeta.

Esimiehet eivdt nosta samalla tavoin johtamisen erikoistumiskoulutusta
esille kuin asiantuntijat. Sen sijaan projektikoulutukseen viitataan yhtend mah-
dollisuutena, samoin kuin erilaisiin omaehtoisiin opiskeluvaihtoehtoihin. Toki
koulutuksen kohdalla on ndhtédvissd myos se, ettd kaikki eivat halua osallistua.

EM33: ... mi tuon sit niinku esille sen, ettd mitd md n&én, ettd pitiis opiskella tai miten
pitéis sitd osaamista kehittdd. Kaikki ei halua ... aika moni haluaa pysya siind nykyisessa
tehtdvéssé ... sitd on itse asiassa jossain vaiheessa pakko kehittdd. Tavallaan me ajaudutaan
ongelmiin, jos sit tota ei kehitetd.

Yhtend syynd koulutukseen osallistumisen vihyyteen nostetaan esille kiire,
eli sama tekijd, johon myos tyontekijoiden puolella viitattiin asiantuntijuuden
kehittymisen yhteydessd aiemmin.

EMb53(1): ... kouluttautuminen, ... mutta kylld se on vdhentyny ja nyky&én katotaan paljon
tarkemmin, ettd voiko osallistua jonhonkin ... Totta kai se on se kiire, joka vaikuttaa siihen,
ettd ihmiset ei ... suhtaudutaan nuivemmin kaikkiin koulutuksiin, niin se vihin aiheuttaa
semmosta ennakkosensuuriakin sitte, ei hakeuduta.

9.24 Tyon vihittiinen muuttuminen

Huomaamattoman ja pienten vaiheitten kautta tapahtuvan kehittymisen ja
muutoksen luonnetta kuvaavat hyvin seuravat kaksi lainausta. Kumpikin tyon-
tekijd on tehnyt pitkédn tyouran ja huomannut omalla urallaan tapahtuneen pal-
jon pienid muutoksia, joista rakentuu joko tyydyttdva tai vahemman tyydyttava
asiantuntijan tyouran nykytila.
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ATS50: ... ettd se on ollu ehka se keskeinen eteenpdin vieva voima tdsséd koko ajan, ja ettd se
asiantuntemus on kasvanut silld tavalla ikddn kuin monia pienié asioita yhdistelemalld. On
tullu timmostd yleisempad ndkemystd miten maailmaa pitdis kehittéd, tai miten ndiden
asioiden suhteen.

AT61: ... ettd tavallaan se tuotantopuoli on jaédny sit pikkuhiljaa.. Sitd on, mutta ... aika
paljon semmosta ohjaamista, ... tiedottaminen ja tietopalveluhommat siihen ja spesiaaliky-
symykset ja tdllaset.

Kehittymisen ei tarvitse vaiheittaisuudestaan huolimatta olla ajautumista,
vaan asioihin voi ja pitdd vaikuttaa ajoissa, ettei ikddntyvéa asiantuntija uraudu
omassa tydssddn. Uudet mahdollisuudet eivit kuitenkaan ole pelkéstddn asian-
tuntijan ja hdnen esimiehensd asioita, vaan tyourien kehittymisessd tarvitaan
aktiivisia ja toisiaan tukevia tyckavereita.

AT42: ... vaihtelu ois niinku suuri asia, eikd se tietenk&an yhtdan tekis pahaa valilld oppia
uutta ja perehtyd johonkin muuhun. ... miten muut on kiinnostuneita opettelemaan hom-
mia ja loydetddnko sieltd sitten kaiken muun tyon ohesta sitten ndé ajat perehdyttada ...

Tyohon liittyvat uudet nakokulmat voivat syntyd esimiesten ennakkoluu-
lottomasta suhtautumisesta tyontekijan osaamiseen ja kykyihin, jolloin voidaan
tarjota jotakin selvédsti aiemmasta tehtdvastd poikkeavaa. Toki asiantuntijalla
itsellddnkin on sanansa sanottavanaan, eli omat motiivit laajentaa osaamista
esimerkiksi kansainvalisiin tehtdviin ndkyviat alemmassa esimerkissa.

AT57: hénelld (esimiehelld) oli hauska tapa, ettd hdn anto semmosia hommia mulle, jotka ei
valttamaétta kauheen tiukasti katsottuna ois kuulunu mun hommiin. Mutta hén tiesi ja ar-
vas, ettd ma niinku innostuin niista. Ett4 siind on jonkun verran ja joidenki esimiesten osal-
ta ollu sitd, ettd on myoski oppinu uutta siind tehtdviassa.

Tehtdvien haasteellisuus sekd pienten muutosten ettd suurempien muutosten
takana nostattaa myos esimiesten ja johdon mielipiteita.

JOB: ... kun tyémarkkinat muuttuu, niin me menetetddn meiddn parhaita tyyppejd, kun me
ei pystytd tarjoamaan heille ikddn kuin tés talossa sellasii haasteita kuin he toivoisivat.

Johtajien omat kokemuksetkin vahvistavat tédtd kehitystd. Kun on asian-
tuntija, niin haluaa ettd talo tarjoaa vaihtoehtoisia haasteita. Kun ndin on, niin
silloin ei ole tarvinnut ldhted etsim&d&dn haasteita talon ulkopuolelta.

Tehtdvien muotoilu nousi varsin keskeiseksi tyokaluksi esimiesten haas-
tatteluissa.

EM60: ...ndiden tyonkuvien muotoilemiseen. ... yks tarkeimpid tehtdvid, vuosittain joudu-
taan katsomaan, ettd tyot jakaantuu tasaisesti ja sitten ndiden mielekkdiden tyonkuvien
tekemisessd. ... ettd kylld méd oon omalla vastuualueella pystynyt nditd muokkaamaan toi-
veiden mukaisesti, eli mé oon yrittanyt selvittdd ja yrittanyt tarjotakin.

Suoriin sijaisuuksiin viitattiin kerran, ja sen lisdksi nostettiin esille tehta-
viakiertoon liittyvad kehitysehdotus, jossa henkil6 palaisi takaisin omaan tehta-
vadnsd kdytyddn vuoden verran jotakin toista tehtdvaa tekemaéssa.
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EMb53(1): Nykyddn on melkeen niin, ettd semmosia suoria sijaisuuksia on harvemmin.
Enemmin sitten, ett4 jos joku muutos tulee, niin katotaan niit4 tehtdvid ja miten niitd niin-
ku jaetaan, ehki sitd kautta sitten tulee niitd uusia tehtavia.

EM309: ... vois olla enemmén niinku sellasta tyokiertoa, ettd ei ldhetd niinku kokonaan jon-
nekin, ettd oltais vaikka vuos jossain ja sitte palattais takaisi.

My®6s johto kiinnittdd huomiota niihin tilanteisiin, joissa yksikon tyotehta-
vid on mahdollisuus jakaa uudelleen. Kun henkilo siirtyy toiseen yksikkoon,
niin siind tilanteessa pitdisi miettid koko yksikon tyotehtavid ja hyodyntaa tilan-
teen tarjoamia mahdollisuuksia tyotehtdvien uudelleen muotoilemiseksi.

9.2.5 Laajemmat muutokset, projektit

Laajemmat tehtdvamuutokset ndyttdvdt usein liittyvdn joihinkin talon tai
yksikon tasolla tapahtuviin uudistuksiin, joissa asiantuntijan panos voi
vaihdella pienestd ja vdhdn aikaa vievdstd tehtdvanosasta laajoihin
projektivastuisiin.

AT55: ... timmonen ...tilasto, niin semmosen uusimisen suunnittelun méi sitten tein. Taval-
laan péddsi palauttamaan mieliin vanhoja ...opiskeluja, et tavallaan motivois sillain, ettd ma
pystyin kdyttddn tota ... ettd sindlldnsa se oli haasteellinen, mutta ... sitten ... tilinpitoon
perehtyminen, opiskelu siina.

Erilaisiin uudistuksiin mukaan pddseminen ndyttdd olevan tdrkedd, silla
ne lisddvét tyduralla tarvittavaa kokemusta ja ndkemystd. Taman lisdksi hank-
keet tuovat tervetullutta vaihtelua ja virkistystd osallistujien arkeen.

AT44: Nad just (projektit) tuo lisdd niinku asiantuntijuutta. Ja vaihtelua siihen tyopoydan
dédrelld istumiseen, ettd on niinku erilaisid yhteis6jd, missa sitte niinku keskustellaan asiois-
ta ja ndkee vahin eri kantilta sitd jotain osaa siitd. Et kylld niinku on kans ihan tarkeets,
ettd padsee mukaan.

Projektin ja muiden kehittimishankkeiden etuna nostettiin esille uusien
ihmisten ja tehtdvien parissa toimiminen. Verkostoitumista pidettiin tarkeana
hankkeissa, mutta my6s yleisemmin. Toki tdssdkin, kuten muissa tyotehtdvien
vaihteluissa tulee esille se, ettd ne oikealla tavalla toteutettuina virkistavat ja
lisddvat tyontekijoiden hyvinvointia.

Projektit nousevat myos esimiesten keskusteluissa varsin selvasti esille. Ne
ndhdé&én vaihtoehtoina, jaksamisen tukena, uran etenemisen mahdollistajina jne.

EM55: No sitten toinen on tietysti kaikki projektit. Meilld on erilaisia kehittamisprojekte-
ja ... niin ne tarjoaa aina mahdollisuuden irrottaa tekeméin jotakin ihan muuta. Varsinkin
noi vastatulleet tykk&ad ndkojdan tehda tammosta ...

Toki tassdkin tormétdadan samaan asiaan, mikéd tulee usein esille myds mui-
den keinojen kaytossd. Olisi hyva laittaa ihmisid projekteihin, jos olisi rahaa ja
jos olisi tekijoitd myods normaalia tuotantoa pyorittamaan.

EMb53(2): ... vaikka nyt projekteihin, annettais tosi hyvad projektikoulutusta ja sit niité to-
della kéytettdis projekteissa. ... tulee joku uudistus ja sen vie joku hyvin projektin lépi ...
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niin voi sitten nousta téllaseks luotettavaks projektinvetdjdks tai asiantuntijaks ... yks tapa
tuoda osaamistaan esille.

9.2.6 Henkilokierto

Tyduran muutoksia ja kehitystd pohdittaessa nousi esille myos henkilokierto,
joka haastaa asiantuntijaa edellisia tyohon liittyvid muutoksia selvésti
enemmadn. Aktiivinen tehtdvien vaihto ndyttdd ainakin viimeisen lainauksen
mukaan tuottavan patevyyttd oman tyouran kehittdmiseen, mutta my6s uusia
ihmissuhteita.

AT46: Mutta jos johonki haluu, siin sitte ei voi jadda yhteen paikkaan myd&skdan. Sen tietdd
tdssd talossa, pitdd olla kokemusta eri puolilta, ettd jos sd johonki haluut padstd eteenpdin,
mutta voihan sitd nyt, esimerkiks ... voi tehd timmosid méardaikaisia vaihtoja. Ei oo pakko
tehd mitddn lopullista padtostd, ettd sekin on mahdollista.

ATA49: ... tai tietysti tdssd urasuunnitelmassa oli niitd vaihtoehtoja ... mut sitte mahdollises-
ti miettid niitd henkilokiertoja ja uusia tehtédvid. Tai sitten tiytyy ldhtee kyseleméén talossa,
ettd mistd 16ytyis semmosia itselle sopivia tehtdvia.

ATS57: ... sitten semmonenkin kylld, ettd ma olen aina vililld hypanny vieraissa eli kdynyt
toisenlaisissa hommissa ja mé olen sitd kautta niinkun saanut semmosta tytckokemusta,
joka on pitevoittdnyt tdhan tehtdvadan. Plus sitte tietysti se, ettd ndin isossa talossa niin yli-
padtansd on hyva kiertdd eri puolilla, tutustuu taloon ja tutustuu ihmisiin.

Erilaisiin vaihtoihin ja kiertoihin on esimiestenkin mukaan tarvetta, ja na-
md mahdollisuudet koetaan hyodyllisiksi. Toki tdssdkin nousee esille ristiriita
siitd, ettd kierto toisaalta hyodyttdd, mutta toisaalta myo6s vie resursseja yksi-
koilta.

EMB35: ... pitdis vaan saada enemmaén nditd paikkoja auki, ettd kylldhan niita on nyt tullu
paljon ja se varmasti auttaa, mut enemman vaan tétd kiertoa, niin silld saataisi kaikkiin sits,
ettd kaikki halukkaat péasis kiertamaéén. ... kun ihmiset alkaa enemmaén vaihtaa, niin se luo
sitd, ettd useemmat alkaa kokemaan sen mahdollisuuten. Aikasemmin se oli viahin niinku
kielletty ehk, ... ettd organisaatiokulttuuri ei ainakaan tukenut sit.

Vaikka kiertoa on viime vuosina tapahtunut, niin aina se ei ole itsestdan
selvdd, vaan esimiesten on tuettava halukkuutta erilaisin keskusteluin.

EM44: ... joskus tavallaan syntyy niinku luonnollisesti mahdollisuuksia edistdd jotain asiaa
jajoskus taas ... ettd kaikki ihmiset on paikoillaan, eikd synny vaihtuvuutta. Niin sillon
tarvitaan enemman keskustuja siihen, ettd tulee tehtidvian vaihtoja.

Tehtava- tai henkilokierrossa ndyttdd motiivina olevan ihmisten tarve ke-
hittyd omalla urallaan kohti syvempé&d tai monipuolisempaa osaamista. Pelkét
tuotantotehtadvit eivat muutu riittavasti, niin ettd kiinnostus pysyisi ylla. Talloin
tuotannosta halutaan kehittamistehtédviin ja kansainvélisiin haasteisiin. Kierros-
sakin on omat hankaluutensa. Osa liikkuu sopivasti ja sopivin véliajoin, kun
taas toisten katsotaan olevan vahan liian aktiivisia ja aiheuttavan “kustannuksia”
aktiivisuudellaan.
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EMD59: ... tdimd asiantuntijaryhmd, niin valilld vahan liikaakin vaihtuu. Ja sielld on nyt ollu
semmosia, ettd hakeutuu talon ulkopuolelle. Ja sitte on niitdkin, jotka talon sisilld litkkuu,
niin se on koko talon etu. Mut sit sitd joutuu aina se yksikkd, josta lahtee, niin perehdytta-
maddn uuden henkil6n, niin se on sitten vahan tyslaampi.

My®6s henkilokohtaiset uhkat henkilokiertoon osallistumisessa nousivat
esille, samoin kuin se, ettd henkilokierrossa pitdisi padsta ylittaméaan yksikkora-
jat ja ndkeméan resurssikysymykset koko organisaatiota koskevina asioina.

EM53(1): (Mika siitd henkilokiertoon hakeutumisesta tekee vaikeeta?) ... tiytyy asettaa
ittensd niinku alttiiksi tavallaan semmoseen kilpailutilanteeseen arvioitavaks eri ihmisten
kanssa. ... ettd mieluummin tekee sen, ettd kévelis jonnekin, ... ja sanos, ettd oisko teilld
mulle mitdan.

JO1: Tulostavoitteet asetetaan yksikkoittdin, resurssit jaetaan yksikoittdin, niin se vaikuttaa
sithen toimintatapaan ... ettd oikeesti pystyttdis ndkemdéan, ettd se urapolku ja osaaminen
henkilokierron, tai yksikostd toiseen siirtymisen, tai vaikka tyoskentelemisen kahdelle eri
yksikélle, kautta on rikkaampaa.

9.2.7 Varahenkildjirjestelma

Kokeneiden tyontekijoiden esimerkit varahenkildjdrjestelmaan liittyen kuvaa-
vat mielenkiintosella tavalla sitd, kuinka joskus asiat nousevat esille, vaikka
niistd ei puhutakaan. Jarjestelmaan liittyvat myonteiset kommentit eivat nimit-
tdin nousseet keskusteluissa esille. Tamé tarkoittaa joko sitd, ettd niissd yksi-
koissd, joissa jdrjestelmd toimii, sitd pidetddn itsestddn selvyytend, tai sitd, ettad
jdrjestelmd ei toimi missddn yksikossda. Muuhun aineistoon perehtyminen kui-
tenkin osoittaa, ettd varahenkildjdrjestelmdd pidetddn ainakin joissakin yksi-
koissd tarkednd ja toimivana.

Tassd yhteydessa on todella kiinnostavaa se, ettd kaikki ikddntyvien asian-
tuntijoiden t&td asiaa sivuavat kommentit koskevat toimimatonta jarjestelméa ja
sen vaikutuksia. Vaikka viittaukset keskittyvét ldhinnd omaan tyohon, niin ne
saattavat kuitenkin merkitd sitd, ettd yksin tietystd tehtdvastd vastuussa olemi-
nen saattaa urauttaa ja vaikeuttaa oman tyouran aktiivisempaa kehittamista.

AT41: ... kaipais tiimityotd ... osaamista vois jakaa ... samalla se varamiesjdrjestelma alkais
toimia, ettd se henkilg, jonka kanssa meilld on nimellisesti varamiesjdrjestely, niin hankdan
ei oo ollu sielld ikind aktiivinen mitenkaan.

AT42: Meill4 ei oikeen vield tdd varahenkildjdrjestelmd toimi ... ois ihan kiva, ettéd ... pari
kertaa kuukaudessa vois suunnitella kuukauden ihan jollaki toisella tavalla, ei ois aina sita
tiettyéi péitkéiéi, ettd tama on tdssa.

Ainakin yksi esimies oli asiantuntijoiden kanssa samoilla linjoilla, eli tar-
vetta jdrjestelmédn kehittdimiseen hinen mukaansa olisi. Toisen esimiehen mu-
kaan hénen yksikossddan on kdytossa jarjestelmad, johon kuuluminen ei ilmeisesti
aina motivoi kaikkia asiantuntijoita.

EMG60: ... tdd varahenkilojdrjestelmd, ettd se on sitten kaikilla, vaikka ei ois tavallaan halun-
nutkaan. Ettd on sitten pakko vdhén kaikkien tutustua muihinkin, ettei kukaan oo niinku
yhden kortin varassa.



91

10 TOIMENPIDESUOSITUKSET

10.1 Tyouran rakentuminen eri osatekijoistd

Tyouran rakentumiseen vaikuttavat tekijat ovat tdimén tutkimuksen mukaan
tyontekija itsessddn, hdnen tyonsa tyotehtdvien polkuna ja tyonantajan puitteet.
Tarkastellaan nditd osatekijoitd erityisesti tyouran kehittymisen tai taantumisen
nédkokulmista.

Yksilon eli tyontekijdan, asiantuntijan ndkdkulma tyduraan on hyvin moni-
nainen. Lahtokohdaksi asiantuntijuudelle kiteytyi yksilon tapa tai tempo toimia.
Osa asiantuntijoita on selvésti aktiivisempia ja oma-aloitteisempia kuin toiset.
Kehitykseen ovat saattaneet vaikuttaa aiemman tyduran tapahtumat eli esim.
tyouran pirstaleisuus tai tyottomyys.

Tyossd ja tyouralla jatkamiseen vaikuttavat asiantuntijan arvot, tarpeet,
motiivit ja sitoutuminen. Tdssd asiaa tarkasteltiin lahinnd motivaatiota lisddvien
tai vahentdvien tekijoiden avulla. Toisilla tydura etenee vaiheesta toiseen, kun
toisilla tyoura keskittyy enemmain yhden tehtdvan hoitoon ja siind tapahtuviin
pieniin muutoksiin. Parjadmisen ja tyytyvdisyyden tunteet vaikuttavat siihen,
kuinka herkisti jatketaan samalla uralla tai tehdddn pienempid tai isompia
muutoksia tyouraan. Kynnys vaihtoon on toisilla suurempi kuin toisilla, jol-
loin “kynnykselle jadviin” on kiinnitettdvéa erityistd huomiota, mikali heidan ei
haluta urautuvan.

Asiantuntijuudessa nousivat esille mm. oman osaamisen riittdvyys, oikea
laatu ja riittdvd hyodyntdminen. Osaaminen ja sen kehittdminen nayttavat ole-
van tdrkeitd, silld niiden avulla pystytddn tarttumaan uusiin haasteisiin, jotka
ainakin valtaosalle asiantuntijoista ovat tarkeita.

Tyoura on tdssd tutkimuksessa ndyttaytynyt eri tydtehtdvien ja uravaihei-
den jatkumona. Tastd johtuen tyohon liittyvat tekijat ovat varsin tarkeitd tyo-
uran kokonaisuuden muodostumisessa. Ensimmadisend alueena olivat tyouran
aikaiset kokemukset, jotka liittyivét erilaisiin tyduran vaiheisiin, tyollistymiseen,
harjoitteluun, vapaisiin jne. Tdmd vaihe ndyttdytyi merkittivand perustana
mychemmille tyéuran ajatuksille ja vaihtoehdoille. Tyypillistd alkuvaiheelle oli
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pirstalaisuus ja vaiheittaisuus, toki yhden uran asiantuntijoitakin oli joukossa.
Keskiuraa luonnehtivat joko aktiivisemmat vaihdot tai uran pysahtyneisyys.

Tyouran itseoikeutettu tekija on nykyinen tyo ja sen sisdllolliset haasteet,
merkityksellisyys ja tyon hallinnan kokemukset. Mikéli ndma tekijat nadyttayty-
vt riitdvdan myonteisind ja tyydytystd tuottavina, niin tyouran jatkoon ollaan
aivan eri tavoin panostamassa kuin vihemman tyydyttdvassa tilanteessa. Ny-
kyiseen tai aiempiin tyotehtdviin liittyy kuitenkin usealla haastatellulla myos
kielteisid kokemuksia, jotka nakyvit esimerkiksi ahdistuksena, arvottomuuden
tunteena ja jaksamattomuutena.

Tyouraosion kolmannen osion eli tulevaisuuden uran keskeisiksi tekijoiksi
nousivat tyomarkkinoiden mahdollisuudet, eli avoimet tyopaikat ja yleensa
tieto ndiden eri tehtdvien avoinna olemisesta. Vapaana olevien tydtehtdvien
hakuaktiivisuuteen vaikuttaa jonkin verran se, minkalaisia oletuksia asiantunti-
jalla on tyotehtdvan sisdllostd ja yksikostd, sen esimiestd ja todenndkdisistd kol-
legoista. Tuttuus ja aiemmat kontaktit helpottavat siirtymistd uuteen, samoin
kuin mahdollisuudet “testata” ja palata takaisin omaan tehtdvéadn ja yksikkoon.
My6s oikea-aikaisuus on tarkedd, eli itselld on oltava tarve vaihtoon juuri silloin
kun sopivan tuntuinen tyotehtdva tulee avoimeksi.

Tyonantajan puitteet rakentuivat sekd ihmisistd ettd fyysisemmistd puit-
teista. Esimiehet ndyttavit olevan hyvin tarkedssa roolissa erityisesti idkkdam-
pien asiantuntijoiden tydurien aktivoimisessa. Kuitenkin tuen tarve ndyttda
vaihtelevan yksil6ittdin, eli on niitd, jotka eivit juuri tarvitse apua, vaan luotta-
vat omaan osaamiseensa ja aktiivisuuteensa. On kuitenkin ylldttavan paljon
my06s niitd, joita varten on kehitettdva erilaisia aktiivisen ura-ajattelun ja -
suunnittelun keinoja.

Tyokaverit ovat erittdin tarkeitd. Ensimmadinen ldhtokohta tdmé&n asian
tyytyvdisyyttd arvioitaessa ndytti olevan jo se, ettd onko asiantuntijalla mahdol-
lisuus tehda toitd yhdessda muitten kanssa. My6s verkottuminen omaa asiantun-
tijuutta vahvistavien kollegojen kanssa ndyttda tdarkedltd. Kollegojen puuttumi-
sen suurin hankaluus ndyttdd olevan se, ettd tyotd on silloin huomattavasti
hankalampi vaihtaa tai oppia.

Puitteisiin oltiin padsdantoisesti tyytyvdisid. Joustot ja vapaat ovat tarkeitd,
kuten my6s yhteiset kerhot ja harrastukset. Kaikkien keskeisimméksi naytti kui-
tenkin muodostuvan tyénantajan koulutus- ja kehittdmispolitiikka. Asiantunti-
jat eivdt halua pelkdstddn oppia toisiltaan, vaan heilld on oltava mahdollisuuk-
sia pitdd ylld omaa osaamista tai kehittdd uusia alueita. Projektit ja hankkeet
ovat yksi keskeinen keino tyduran monipuolistamiseen. Erilaisia toit4 tai sisél-
tojd voi ndin kokeilla ja niissd voi olla mukana osana nykyistd tyotehtavaa.

10.2 Suositukset

Tarkastellaan tyourien johtamista ensin koko organisaation tahtotilan ja resurs-
sien ndkokulmasta. Edetddn sitten johdon ja esimiesten tyohon ja tyoyhteisoon.
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Jatetddn taméan raportin ehdoton keskipiste eli asiantuntija viimeiseksi, niin
ndhdaddn asiat yleisestd yksityiseen -suunnasta.

Strategiandkokulma ei ole tédssd aineistossa tullut kovin vahvasti esille, sil-
ld analysoidut haastattelut ovat olleet p&ddosin asiantuntijoiden ja esimiesten
haastatteluja. On kuitenkin muistettava, ettd mikali jotakin asiaa pidetdan tar-
kednd organisaation tavoitteiden kannalta, niin sithen on myos strategisella ta-
solla panostettava. Tydura-ajattelun ja urajohtamisen rummuttaminen esimies-
ten tai asiantuntijoiden keskuudessa ei riitd, elleivit johto, arvot ja yleinen il-
mapiiri ole myds asian takana.

Tassd tapauksessa ainakin haastatellut ylimméan johdon edustajat tunnis-
tavat tyoura-ajattelun ja -kehittdmisen tarpeen. Organisaatiossa on myos jo tdtd
hanketta ennen panostettu henkilostdjohtamiseen ja erityisesti osaamisen joh-
tamiseen. Nama luovat hyvéd perustaa tyourajohtamisen kehittimiselle. Myos
kehityskeskustelukdytdnnon hyddyntdminen tyourakeskustelujen pohjana tar-
joaa hyvan mahdollisuuden tukea tyourien kehittamista.

My®os sisdinen rekrytointi ja liikkuvuus ovat kehittyneet niin, ettd asian-
tuntijoilla on hyvédt mahdollisuudet vaihtaa tehtdvid talon sisilld. Toki avoi-
muuteen, tiedottamiseen ja todellisiin vaihtoehtoihin pitdd vield kiinnittaa
huomiota. Erityistdi huomiota on kiinnitettdvad niihin asiantuntijoihin, joiden
tyon haasteellisuus tai osaamisen taso ei ole pysynyt oikealla tasolla.

Kokonaisuus:

1. Henkilostoasiat, erityisesti osaamisen kehittaminen ja tyourien johtami-
nen on nostettava tyon luonteen (asiantuntijaorganisaatio) vuoksi strate-
giatasolla riittavan korkealle.

2. Esimiestyon muotoutumista on syytd arvioida ja ohjata strategisten pai-
nopisteiden mukaan: esimiestyon painotus enemman henkilstojohtami-
sen suuntaan.

3. Tyobura-ajattelu olisi ndhtdva yhtend keinona tukea asiantuntijan osaa-
mista ja tyossd jaksamista. Nuorten kohdalla ura-ajattelu auttaa tyonan-
tajaan sitouttamista.

Tyonantajan puitteet ja keinot:

1. Nykyinen jdrjestelmd (vapaat, joustot, liikunta ym. ryhmét) pitdisi saada
jokaisen ulottuville ja aktiiviseen kdyttoon; sitouttaa ja helpottaa talon si-
sdlld siirtymistd - pysymistd tyonantajan palveluksessa.

2. Koulutus-, kehittymis- ja tyossd oppimisen mahdollisuuksia on pidettava
aktiivisina. Osaamisen kehittdmisen keinoina on kaytettdva koulutuksen
ohella tyohon liittyvid keinoja.

3. Tyokavereiden merkitys tyourien ja kehittymisen tukena on tunnistetta-
va. Nuorilla on oma kokoontumisfooruminsa, mutta myds vanhempien
tyontekijoiden verkostoja ja aktiivista vuorovaikutusta kannattaa tukea.

4. Esimiestyotd yhtendistettdvd tydurien johtamisessa: merkityksen tiedos-
taminen, asiantuntijan tyouran tunnistaminen, keinovalikoima aktivii-
sempaan kayttoon.
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Tyouran kehittdiminen:

1.

2.

3.

Sisdiset tyomarkkinat pitdisi saada aktiivisemmiksi: nakyvyyttd ja avoi-
muutta, tukea sinne ilmoittautuville.

Nykyisten tai aiempien tydtehtdvien merkitys olisi tiedostettava tyouran
edistdjand tai esteend, erityisesti kielteisten kokemusten késittely ja hoi-
taminen.

Tyouran alku- ja keskivaiheen kriittisten pisteiden tunnistaminen: onko
turvallisuudentarvetta tai vaihdon hidasteita.

Yksilondkokulman huomioiminen:

1.

2.

Tyouraan liittyvdan kokonaistyytyvadisyyden merkitys pitdisi tunnistaa.
Tyytyvéisyys pitdisi mittarina hyodyntda paremmin.

Asiantuntijoiden erilainen persoonallinen toimintatapa on tunnistettava
ja sitd on tuettava sekd hyodynnettava.

Urautuneet, kehityksestd syrjaytyneet asiantuntijat on paikallistettava ja
heidédn tyytymattomyyden ldhteensd on korjattava.

Motivoituminen. Asiantuntijoilla kehittyminen ja sisdllollinen motivaatio
ovat usein ensisijaisia. Asiantuntijatehtdvien polku pitdisi my6s miettid ja
tehdd nakyvammaksi. Urautuneita pitdisi aktivoida alussa pienempiin, ja
ajan kuluessa mittavampiinkin muutoksiin.

Elamantilanteen vaikutus tyouran muutoksiin. Perhetilanteet on ainakin
nuorten osalta hoidettu hyvin. Vanhempien tyontekijoiden kohdalla tar-
vitaan kuitenkin myds huokoisuutta ja vaikutusmahdollisuuksia oman
tyduran muotoutumiseen. Taustalla voivat syind olla perhetilanne, oma
jaksaminen, kehittymisen tarve jne.

Viimeiseksi vield voisi tiivistdd sen millaisia uusia, erityisesti urajohtami-

seen liittyvid asioita nousi esille. Haastateltujen mukaan ura ei ole pelkdstdan
yksilon, esimiehen tai johtajan asia vaan tarvitaan jokaisen osapuolen huomiota
ja tekoja yksiloiden tyourien edistimiseen. Keinoina esitettiin mm. kehityskes-
kustelujen muuttaminen niin, ettd niissd otettaisiin paremmin huomioon tyo-
uran jatkumo. Kirjallisten urasuunnitelmien tekemistd pidettiin my6s hyvana.
Osa asiantuntijoista pystyy omaehtoisesti tekemddn oman suunnitelmansa,
mutta aina tarvitaan keskustelua tyonantajandkokulmasta eli tavoitteiden ja
toiveiden yhteensovittamista tilanteen sekd mahdollisuuksien kanssa. Taméan
liséksi tarvitaan esimiesten tukea ja kannustusta erityisesti “yhden uran” asian-
tuntijoille. Tydmarkkinoiden mahdollisuuksia on nostettava esille, ja hakeutu-
mista toisiin yksikoéihin ja tehtédviin olisi helpotettava.
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LIITTEET

Asiantuntijoiden tyourien edistiminen
A. Taustatiedot:

Nimi:

Syntymadaika:

Nykyinen ty6tehtava ja yksikko:

Koulutuksesi:

Nykyisessa tehtdvdssa alkaen vuodesta:

Nykyisen tyonantajan palveluksessa alkaen vuodesta:

Missd ajattelet olevasi kahden vuoden kuluttua (organisaatio tai tehtdva):
Minka4 ikdisend ajattelet jadvasi eldkkeelle:

/ / Osallistuin VAU! -valmennukseen / / En ole osallistunut

B. Haastattelukysymykset:

—_

Kerro aluksi omasta tdhédnastisesta tydurastasi.

Mitka tekijat ovat edistdneet sinua omalla tyourallasi tdhan asti?

3. Mitka tekijat tai asiat olet kokenut tdhdnastisella urallasi kehittymista tai
etenemista estaviksi?

4. Kerro toiveistasi ja ajatuksistasi tulevaan tyouraasi liittyen.

5. Millaisia tekijoitd, asioita tai tukea ajattelet tarvitsevasi tulevalla tydural-
lasi?

6. Millaisia pelkoja sinulla on omaa tulevaa tyturaasi ajatellen Tilastokes-
kuksessa?

7. Haluaisitko kertoa vield jotain muuta tyouraasi liittyen?

N

Lomakekysymykset (tdytetdan haastattelussa)
Lomakkeessa pohjana Markku Ojasen DV AS-mittari

C. Lomakekysymykset:

(Liitteend vdittdmien laadullinen kuvaus, josta voit katsoa tilannettasi vas-
taavan pisteen janalta.)

1. Tyytyvdisyys (menneeseen) (Liite 1)

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
a. omaan tdhédnastiseen tyouraasi

b. omaan timanhetkiseen tyohosi
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oman osaamisen kayttoon

. tdhé&nastisiin kehittymismahdollisuuksiisi

. omaan kehittymiseesi

esimieheltd saamaasi tukeen

. kollegoilta saamaasi tukeen

. tdhdnastiseen palkkakehitykseesi

. Toiveikkuus tulevaisuuden suhteen (Liite 2)

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

. oman tyduran toteutuminen jatkossa

nykyisen tyonantajan palveluksessa

. oikeantasoisten haasteiden 16ytyminen

nykyisen tyonantajan palveluksessa

omien voimavarojen riittiminen
tulevissa haasteissa

. voimavarojen ja haasteiden tasapaino

. Muut muuttujat

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

. itseluottamus (Liite 3)

. hallinnan tunne tyossa (Liite)

hallinnan tunne eldmaéssa (Liite 4)

tyokyky (Liite 5)

. arvostuksen saaminen (Liite 6)

tamanhetkinen mieliala (Liite 7)
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4. Asioiden ja tekijoiden tdrkeys tulevaisuuden tyduraasi ja motivoitumis-

tasi ajatellen

Tekijoiden tarkeyden maddérittely: (1=ei lainkaan tdrked, 2=ei kovin tarked,

3=neutraali, 4=melko tdrked, 5=erittdin tarked)

a. tuleva tyoura mielekkdiden tyotehtdavien kokonaisuutenal 2 3 4 5

b. kulloisenkin tyosi mielekkyys ja merkityksellisyys
c. oman osaamisen optimaalinen kaytto

d. tarjottavat kehittymismahdollisuudet

e. oma jatkuva kehittymisesi

f. esimiehen ja johdon tuki

g. kollegojen tuki

h. palkkakehitys

1

2 345

2

2

3

45

45

45

45

45

45

Valitse ylld mainituista tekijoistd kolme tdrkeintd tekijdd ja kirjota kohdat

alle tarkeysjarjestyksessa.

1.

2.
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