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1 JOHDANTO

Idea pro gradu -tutkielmaani syntyi vuonna 2010 tyoskennellessani tutkimus-
avustajana Jyvaskyldn yliopiston kauppakorkeakoulussa ikdjohtamisen projek-
tissa. Kyseisessd projektissa suoritettiin erddseen suomalaiseen asiantuntijaor-
ganisaatioon uravalmennuksia, joiden yhteydessd tehtiin psykologian v&itos-
kirjatutkimusta. Viitoskirjatutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd tyourien
pidentdmisen keinoja. Laaja haastatteluaineisto, jossa haastatellut tyontekijét
saivat vapaasti kertoa uratarinoitaan, antoi ideoita ja mahdollisuuksia tutkia
aineistosta my0s sellaisia ndkokulmia, jotka eivit itse véitoskirjatutkimuksessa
olleet keskiossd. Yksi teema, joka nousi esiin jokaisessa esimieshaastattelussa,
oli asiantuntijan ja esimiehen roolit sekd niiden vilillda havaittavat jannitteet.
Mikd maddrittdd oman alansa huippuorganisaatiossa tyoskentelevdn esimiehen
identiteetin - onko se vahva substanssiosaaminen, eli asiantuntijuus, vai puh-
taasti ihmisten johtaminen ja hallinnolliset tehtdvét, eli johtajuus? Mika vaiku-
tus asiantuntija- tai esimiesroolilla on uratyytyvéisyyteen kyseisessd organisaa-
tiossa? Mitkd ovat asiantuntijaorganisaatiossa tydskentelevian esimiehen ura-
ankkurit? Ndiden kysymysten kautta tutkimuskysymykseksi tdssd tutkielmassa
muodostui: kuinka esimichen ja asiantuntijan ura-ankkurit sekd -roolit vaikuttavat
asiantuntijaorganisaatiossa tydskentelevin esimiehen uratyytyvdisyyteen. Tutkielman
ldhtoolettamuksina on, ettd

a) kyseisessd asiantuntijaorganisaatiossa asiantuntijana aloittanut ja
huippuasiantuntijaksi kehittynyt yksilo saattaa kokea esimiehend tiettyja
rooliristiriitoja asiantuntijan ja esimiehen roolien vélilld, mikd saattaa
joissain tapauksissa haitata esimiestyotd sekd vaikuttaa negatiivisesti yk-
silon uratyytyvdisyyteen, jos yksilon péddasiallinen motivaation ldhde on
substanssiosaaminen (asiantuntijuus);

b) nditd ristiriitoja ja negatiivisesti uratyytyvdisyyteen vaikuttavia
vaikutuksia ei synny, jos yksilon péddasiallinen motivaation ldhde tyossa
on joko johtajuus tai aitojen haasteiden etsintd, ja yksilo kokee saavutta-
vansa ndméd esimiestydssd; yksilo ndkee itsensd “ammattiesimiehend”
ilman suurempaa paloa puhtaaseen asiantuntijatychon.

Tutkielmani teoreettinen viitekehys perustuu kolmenlaiselle teoreettiselle
pohjalle. Ensinnd tarkastelen aihetta Scheinin tutkimuksille perustuvan ura-
ankkuriteorian kautta: mitkd ovat haastateltujen esimiesten ura-ankkurit ja mi-
ten ne heijastuvat uratyytyvaisyyteen suhteessa nykyiseen siihenastiseen uraan.
Lahestyn ura-ankkuriteoriaa Scheinin tutkimusten sekd niitd tdydentdvien uu-
dempien tutkimusten (esim. Feldman ja Bolino 1996) pohjalta. Toiseksi tarkas-
telen aihetta uraidentiteettiteorioiden ndkokulmasta. Kolmanneksi tutkin ai-



hetta urarooliteorioiden kautta. Tdima teoreettinen viitekehys auttaa hahmotta-
maan yksilon motivaatiota madrittavia tekijoitd (ura-ankkurit), uraidentiteettia
sekd -roolia suhteessa yksilon nykyisiin tyotehtdviin ja siihenastiseen uraan.
Naistd ndkokulmista voidaan analysoida syy- ja seuraussuhteita koskien yksi-
16n uratyytyvdisyytta.

Tutkimuksen kohteena oleva organisaatio ei halua nime&an julki tédssa tut-
kielmassa. Néin ollen siitd kédytetdan tdssd tarkastelussa keksittyd nimed Orga-
nisaatio Oiva tai Oiva. Kyseinen julkinen organisaatio on oman toimialansa
johtava toimija Suomessa. Se tuottaa alansa huippuluokkaista teknistd infor-
maatiota sekd siihen liittyvid palveluita. Organisaatio tyollistdd noin 1 000 hen-
ked.



2 URATUTKIMUS JA ORGANISAATIOT

2.1 Miksi uratutkimus?

Uratutkimus tieteenalana ei ole kovin vanha taloustieteissd. Uratutkimuksen
onkin pitkdan katsottu kuuluvan psykologeille, esimerkiksi uravalinta-ammat-
tilaisille. On my®s ajateltu, ettd ura on niin henkilokohtainen ja yksilollinen asia,
ettd sen kasitteleminen osana organisaatioteoriaa tai liikkeenjohtamista ei olisi
perusteltua.l Tassd tutkielmassa ldhtokohtana kuitenkin on, ettd ura on seka
yksilon ettd organisaation kannalta mielenkiintoinen tutkimuskohde: uratutki-
mus on oleellinen osa johtamista, uria voi - ja pitdd - johtaa kaikenlaisissa or-
ganisaatioissa. Ura ja sen kehitys ei ole pelkdstddan yksilon kannalta tdrked;
urajohtamisella voidaan organisaatiossa vaikuttaa merkittavasti muun muassa
tyotyytyvdisyyteen, tyossd jaksamiseen ja tyourien pituuteen - puhumattakaan
tyotehokkuudesta.

1970-luvulta alkaen organisaatiot ovat joutuneet jatkuvan muutoksen
kierteeseen, johtuen pddasiassa automaatioasteen kasvusta seka alati kasvavasta
kansainvélisestd kilpailusta. Tastd muutoksesta johtuen organisaatiot joutuvat
usein pohtimaan, kuinka tyo organisoidaan niin, ettd se vastaa liiketoimin-
taympadristossd tapahtuvia muutoksia.? Ndin ollen ura ja koko uran késite on
muutoksessa: ei ole endd realistista odottaa, ettd yksilo tydskentelee koko tyo-
uransa samassa organisaatiossa tai edes samalla alalla. Tyontekijoihin kohdis-
tuu erilaisia vaatimuksia eri tahoilta - usein omassa tyossdan joutuu muun mu-
assa omaksumaan hyvin erilaisia rooleja tayttadkseen ndma vaatimukset. Toisi-
naan sirpaloituneessa tyoeldmdssd motivoivaa tyotd on vaikea loytdd, mika
heijastuu esimerkiksi tyotyytyvidisyyteen ja tyossd jaksamiseen. Ndistd seikoista
johtuen tydura tutkimuskohteena on varsin relevantti: tyduran muutokset hei-
jastelevat organisaatiossa - ja laajemmin koko yhteiskunnassa - tapahtuvia
muutoksia.

2.2 Organisaatioiden ja johtamisen kehitys

Organisaatiot ovat kehittyneet varsin toisenndkdoisiksi viimeisten vuosikymme-
nien aikana. Ennen organisoitumisen péadtehtdva oli tyotehtdvien ja tyontekijoi-
den jédrjestaminen vertikaalisesti ja horisontaalisesti niin, ettd organisaation toi-
minta oli mahdollista. Organisaatiot olivat varsin hierarkkisia ja tyénjako eriy-
tynyt. Esimiehen koordinaatiorooli oli korostunut. Janhonen ja Johanson (2007)

1 Esim. Hall 2002, 9.
2 Esim. Meijers 1998, 191.



vdittavéat, ettd vuosituhannen vaihteessa hierarkkinen tyonjako ja esimiehen
koordinaatiorooli ovat menettineet merkitystdan. Samalla epavirallisen ja vi-
rallisen organisaatiorakenteen vélinen erottelu on tietoisesti hamartynyt. On
ndhty, ettd virallinen organisaatiorakenne ”estdd” voimavarojen tehokkaan
kayttamisen. Ndin ollen virallinen organisaatio on usein muuttunut enemmaén-
kin toiminnan ohjenuoraksi, kuin viralliseksi organisoitumisen tavaksi. Janho-
sen ja Johansonin mukaan:

Teollistuneissa lansimaissa suurten organisaatioiden toimintaa leimaa
kolme yhdistavad piirrettd: osallistuminen organisaatioiden vilisiin ver-
kostoihin, puoli-itsendisistd tulosyksikoistd koostuva divisioonarakenne
[...] ja tyontekijoiden vélinen joustava tyonjako divisioonien sisdisissd tyo-
ryhmissa.3

Tyonjaon virallisen madrittelyn vdheneminen on tutkijoiden nakokul-
masta haastavaa. Organisaation todellista luonnetta ei voi pé&éatelld organisaa-
tiokaavioista tai tydonkuvauksista. Sen sijaan on tutkittava organisaation sisdisid
suhteita. N&itd sosiaalisia suhteita ymmartamalld tutkija voi saada tietoa muun
muassa tyon tehokkuudesta, palvelun laadusta tai tyontekijoiden osaamisen
todellisesta tasosta.*

Organisoitumisen muutoksen lisdksi myos johtaminen on muuttunut. En-
nen huolenaiheet olivat hallinnollisia kysymyksid, nyt ne ovat enemmain abst-
rakteja. liris Aaltio (2008) toteaa, ettd nykyaikaisen johtamisen haasteet liittyvit
esimerkiksi osaamisen johtamiseen, kehittyvdan teknologiaan, organisaation
sisdiseen viestintddn sekd tiedon késittelyyn ja hallintaan. Ndiden haasteiden
lomassa tarvitaan valmiutta tehdd nopeita paatoksid nopeasti muuttuvissa ti-
lanteissa sekd kykyéd “hallita kaaosta.” Johtamisesta on toisin sanoen tullut en-
tistd haastavampaa ja monimuotoisempaa.>

Laajemmin organisaatioiden, johtamisen ja koko tyén muutos liittyy ke-
hitystrendiin, jota kutsutaan nimelld tietotyd. Puhutaan myo6s inhimillisen paa-
oman aikakaudesta, jossa muodostuu uusi tyonantaja-tyontekijisuhde - “uusi
sosiaalinen sopimus yhteiskunnassa”.6 Kaytannossa taméa uusi tietotyon aika-
kausi tarkoittaa sitd, ettd ruumiillinen tai suorittava tyé korvautuu suurissa
méddrin tyon tekemisen tavalla, joka vaatii korkeaa koulutusta ja tiedon teho-
kasta hallintaa. Vastauksena tydeldmdn vaatimuksiin suomalaisten koulutus-
taso on noussut ja samoin suosio ammatilliseen jatko- ja tdydennyskoulutuk-
seen. Lihes kaikissa ammateissa tarvitaan tietoteknistd osaamista; ammatit ovat
”tietokoneistuneet”. Tyteldmdssd menestyminen vaatii itsendistd ongelmanrat-
kaisukykyé ja hyvid sosiaalisia taitoja - erityisesti tiimityoskentelytaitoja. Tie-
totyon yleistyminen koskee yhti lailla kaikkia toimialoja, my6s julkista sekto-
ria.”

3 Janhonen & Johanson 2007, 55.
4Tbid., 55-61.

5 Aaltio 2008, 11.

6 Ibid, 12-13.

7 Pyorid 2005, 155-158.



Tietotyossd inhimillinen pddoma - tieto - ei ole organisaation omaisuutta.
Tyontekija omistaa tiedon, josta on tullut sekd yritysten kilpailuvaltti ettd tyon-

tekijoiden

itsensd kilpailuvaltti tyomarkkinoilla. N&in ollen organisaatioiden

kannattaa kehittdd ja vaalia tdtd inhimillistd pddomaa eikd ainoastaan hyodyn-
tdd sitd. Tietoty0 siis vaatii johtamiselta paljon, kun johtaminen ei endd olekaan
pelkkdd suunnittelua, ohjaamista ja alaisten valvomista. Uuden tietotyon joh-
taminen tarkoittaa Aaltion mukaan seuraavaa:

Siirrytddn tyon valvomisesta yhd enemman sen tekemiseen itse.
Organisaatiohierarkiasta siirrytdan tydyhteisoihin.

Tyomallien méarittamisestd siirrytddn itse tehdyn tyon ymmartami-
seen.

Palkkaus, henkilostorekrytointi ja tyovoiman erottaminen ja
ylldpitdiminen ovat koko ajan meneillddn eikd vain silloin, kun niita
erityisesti tarvitaan.

Itseilmaisu, joka sisdltdd myos kirjallisen ilmaisun, on tarkeda Iohta-
misessa, koska organisaatioiden virtuaalisuutta tulee voida hallita.

Oppimishalukkuus on tidrkedd sekd yritykselle ettd tyontekijoille,
mutta sille on haettava toimintakulttuurin tuki.

Késityotaidoista siirrytddn tietotaitoihin.

Tyo6suorituksen arvioinnista siirrytddn nakyméttomén tyon arvioin-
tiin.

Kulttuurin vahéttelysta siirrytddn tietoystavilliseen kulttuuriin.

10) Tyomotivaation merkitys kasvaa [...].

11) Yhteisollisyyden merkitys lisdédntyy [...].

12) Itsejohtamiseen tulee luottaa jatkossa [...].

)
)
)
)

13) Byrokratian tukemisesta siirrytddn siitd luopumiseen.8

Tietotyon vallankumouksen - inhimillisen pddoman aikakauden - taustaa
vasten tarkastellaan my0s tdaméan tutkimuksen kohteena olevaa organisaatiota.
Tietotyd luo omanlaisensa jannitteen esimiestehtdviin tutkimuksen kohteena
olleessa organisaatiossa.

8 Aaltio 2008, 15-16, 27-29.



3 MAARITELMIA

3.1 Ura

Uran mddritelmid on olemassa useita ja niitd voidaan tarkastella monista eri
ndkokulmista. Ura on sekd yksilollinen kasite, mutta myods organisaatioon liit-
tyvd: ura on yksilon, mutta sitd johtaa organisaatio. Organisaatiorakenne luo
uralle tietyn “sisdisen kartan”, jossa on mdédritelty eri positiot, niiden viliset
suhteet, tarvittavat ominaisuudet tehtidvistd suoriutumiseen sekid mekanismin,
joilla yksilot osaavat toimia organisaatiossa. Ndiden rakenteiden kautta organi-
saatio kykenee kontrolloimaan yksilod urasuunnittelun ja urajohtamisen suh-
teen.”

Psykologin mddritelmd urasta on ”“sarja tyohon liittyvid kokemuksia, jotka
jatkuvat ldpi yksilon elamédn”. Uratutkijat ovat esittdneet urasta muun muassa
seuraavanlaisia madritelmia: “ajan mukana kehittyva sarja yksilon tyokoke-
muksia” tai ”“sarja yksilon kokemia tychon liittyvid positioita, rooleja, aktivi-
teetteja ja kokemuksia”. Uraa ei vélttamattd tulisi katsoa vain psykologisesta
ndkokulmasta, vaan myo6s organisatorisesta ndakdkulmasta. Urat esiinty vt sosi-
aalisessa kontekstissa - erilaisissa organisaatioissa - joten organisaation viite-
kehys on médritelmadssd myos tarked. Yleensd ura pitdd sisdlldédn erilaisia kehi-
tysvaiheita, joihin liittyy ihmisen itseymmaérryksen muutoksia ja joihin yksilon
tydorganisaatio vaikuttaa myos merkittavasti. Kaiken kaikkiaan uran maaritel-
mat korostavat yksilon kehitysaspektia, joita usein kuvaillaan ”eldméntarinoi-
den” tapaan. Uran madritelméssd yhdistyvét yksilon roolit sekd organisatoriset
roolit.10

Uran mddritelmdn voi myos jakaa sisdiseen ja ulkoiseen uraan. Sisdinen
ura on madritelty muun muassa seuraavalla tavalla:

[A]ktiviteetit, jotka edesauttavat yksilod muodostamaan selkeimman it-
seymmarryksen uraan liittyvien aktiviteettien ymparilld; suunnitelmien
satja, joka on yksilolle merkityksellinen.

[Ura] heijastelee yksilon tavoitteita ja arvoja suhteessa tyoelaméén ja me-
nestykseen kriteereihin, joilla yksil6 arvioi itsensa.!

Ulkoinen ura puolestaan tarkoittaa:

itse asiallista tyotehtdvien sarjaa, joka mddrittdd yksilon matkan tietyn
ammatin tai organisaation l&pi.12

9 Baruch 2004, 3.

10 Tbid.

11 Marshall & Bonner 2003, 282.
12 Tbid.



Ura voidaan myos ndhdd erdédnlaisena urapolkuna. T&lloin ura ei ole yksi-
16lle, eikd myoskddn organisaation ndkokulmasta, lineaarinen kehityskulku
uratikkaita ylospdin kohti parempaa tittelid ja suurempaa palkkaa. Salminen
(1993) sanoo urapolun olevan “yksilon sisdisen palapelin kokoamista”. Talla
tarkoitetaan, ettd ura ei olekaan yhdessa organisaatiossa vertikaalisesti ylospdin
kohoava jatkumo, vaan enemminkin erilaisten tydtehtdvien summa.'® Ura voi
siis olla hyvin polveileva sarja erilaisia tehtdvid eri organisaatioissa; valilld asi-
antuntijana ja vélilld taas esimerkiksi johtoteht&dvissad palaten jdlleen asiantunti-
jatyohon tai ndiden kahden vilimaastoon.14

Urapolkujen liséksi puhutaan rajattomasta urasta (boundaryless career tai
protean career). Rajattoman uran késite on syntynyt sitd mukaa, kun perinteiset
stabiilit organisaatiot ovat kdytdnnossd lakanneet olemasta - johtuen muun
muassa jatkuvista organisaatiomuutoksista, kuten ulkoistamisista, irtisanomi-
sista, yrityskaupoista, uudelleenjérjestelyistd ja niin edelleen. Rajaton ura vaatii
yksiloltd tietynlaista asennetta: yksilon mielen tulee niin ikddn olla rajaton ja
yksilon tulee suhtautua positiivisesti organisatoriseen liikkuvuuteen. Rajatto-
maan uraan liittyy suuri liikkuvuus (esimerkiksi tyttehtdavéastd toiseen), halu
kehittyd sekd tyon ndkeminen osana koko eldmén kokonaisuutta. Rajattomalla
uralla tyohon liittyvien valintojen sanotaan olevan arvoperustaisia, ja tédllaisten
yksildiden sanotaan ottavan itse paljon vastuuta omasta urakehityksestdan.15
Sekd urapolkundkemys ettd rajattoman uran teoria kuvastavat samaa kehitysta:
urat muuttuvat pirstaleisiksi ja hakevat jatkuvasti muotoaan perinteisen organi-
saation lakatessa olemasta.

3.2 Asiantuntija ja asiantuntijaorganisaatio

Jorma Sipildn (1996) mukaan asiantuntija on henkils, joka 1) tietdd muita
enemmadn jostain asiasta, 2) omaa ammatin vaatiman tutkinnon, 3) pystyy an-
tamaan oman alansa asiasta virallisen lausunnon ja 4) tekee luovaa tyotd. Asi-
antuntijuus on Sipildn mukaan suhteellista ja “olennaisena piirteend asiantun-
temukseen liittyy erottuminen vertailuryhméstd”. On olemassa tiettyja amma-
tillisia standardeja tai minimirajoja, jotka tdytettydan yksilo lukeutuu alan asi-
antuntijoiden ryhmaan. Kun henkil6 on hyvaksytty ammattikuntaan, ei hanen
asiantuntemustaan kovin helposti kyseenalaisteta. Ammattikunta puolustaa ja
suojelee asiantuntijaa ulkopuoliselta kritiikiltd ja myo6s turvaa asiantuntemuk-
sessa “kelkasta” pudonneen henkil6n, jotta hdn voi sdilyttdd kasvonsa ammatti-
kunnan ulkopuolisen yleison silmissd. Asiantuntijuus ei tosin sen saavutta-
misenkaan jdlkeen ole ikuista, vaan sitd on ylldpidettdva ja se pitdd jatkuvasti
ansaita. Asiantuntijalla ei ole varaa pudota tdysin kehityksen vauhdista; joillain

13 Salminen 1993, 10-14.
14 Briscoe, Hall, Frautchy DeMuth 2006, 30-31.
15 Tbid.



nopeasti kehittyvilld aloilla - esimerkiksi tietyilld teknologia-aloilla - asiantun-
temus vanhenee muutamassa vuodessa, jos sen ylldpitdmisestd ei pida huolta.16
Asiantuntijaorganisaatio voidaan myds mddritelld samalla tavalla kuin
asiantuntija. Asiantuntijaorganisaatio voidaan madaritelld katsomalla sen keskei-
sid piirteitd, joita ovat 1) tyo sisdltdd runsaasti analysointia, monimutkaista on-
gelmanratkaisua ja suunnittelua, 2) organisaatio tuottaa jotain uutta, 3) henki-
16ston osaamis- ja koulutustaso on yleensd korkea ja asiantuntijatehtdvien
maddrd suhteessa muihin tehtdviin on suuri ja 4) organisaatio on hyvin riippu-
vainen henkilostostd ja yksittdisten henkildiden korvaaminen on vaikeaa. Asi-
antuntijaorganisaatioita on kaikilla aloilla, ja useimmat organisaatiot ovat aina-
kin osittain asiantuntijaorganisaatioita. Niissdkin organisaatioissa, joissa asian-
tuntijoiden m&adrd on suhteellisen pieni, on vdhintddn asiantuntijasaarekkeita.
Kaikki asiantuntijaorganisaatiot ovat Sipilin mukaan palveluorganisaatioita.
Tyypillisid asiantuntijaorganisaatioita ovat muun muassa korkeakoulut ja tut-
kimuslaitokset, tutkimus- ja tuotekehitysyksikot, lakiasiaintoimistot, sairaalat,
arkkitehtitoimistot, konsulttiyritykset ja julkiset asiantuntijapalveluorganisaa-
tiot. Tietointensiivinen asiantuntijatyd organisaatioissa on koko ajan lisddnty-
mddn pdin myos perinteisessd teollisuudessa ja palvelualoilla. Asiantuntijaor-
ganisaatioiden mddrd ndin ollen kasvaa. Ennen raaka-aine- ja tytintensiivisista
tuotteista tulee enenevidssd méadrin sekd tieto- ettd palveluintensiivisid.l”

3.3 Esimies ja johtajuus

Esimies on henkilg, jolla on alaisia, jotka raportoivat ja ovat vastuussa tydstdan
hanelle. Esimiehen tychon kuuluu agendojen ja suunnitelmien laatiminen, ka-
pasiteetin suunnittelu ja resurssien kohdentaminen sekd pdivittdisten tyotehta-
vien sujuvuuden varmistaminen. Esimiesty6 nykyaikaisessa organisaatiossa
vaatii my06s ihmisten johtamisen kykyd yhd enenevdssa maéarin. Lisdksi my0s
esimiehiltd odotetaan kykya visioida ja ajatella strategisesti.®

Onko esimieheni oleminen ammatti? Jotkut viittdvit, ettd esimiesasema ei
sellaisenaan ole ammatti: se ndhdddn ennemminkin “neutraalina kykynd” -
samaan tapaan kuin kirjoittaminen, lukeminen tai puhuminen. Taman néke-
myksen mukaan johtaminen, eli esimiestehtdvit, on yksilossa oleva tilan-
nesidonnainen ominaisuus, joka on joillain parempi kuin toisilla. Toiset véitta-
vidt, ettd johtaminen vaatii my6s johdettavana olevan alan, organisaation tai
ihmisten kaltaista substanssiosaamista. Esimerkiksi hoitoalalla toimivalla joh-
tajalla tai pankinjohtajalla on oltava syvillistd substanssiosaamista kyseiseltd
alalta. Toisen nakokulman mukaan voi olla my6s ns. ammattijohtajia, jotka ky-

16 Sipild 1996, 17-19.
17 Ibid., 23-25.
18 Esim. Kotter 1999, 6-7.



kenevit johtamaan ihmisid toimialasta tai organisaatiosta riippumatta. Ammat-
tijohtajien menestyminen lienee tapaus- ja organisaatiokohtaista.1?

Esimies tarvitsee kykyad johtaa. Joissain tapauksissa johtaminen on varsin
arkista, pdivittdiseen tyonjakoon liittyvdd koordinointia. Toisissa tapauksissa
johtaminen on organisaation tulevaisuuden visiointia, strategisten valintojen
tekemistd ja ihmisten motivointia kohti parhaita suorituksia. Joka tapauksessa
esimieheltd vaaditaan kykyéd johtaa sekd asioita ettd ihmisid - tdmé& on johta-
mistieteiden klassinen kysymys. Asioiden johtaminen (management) tarkoittaa
prosessien johtamista niin, ettd organisaation pdamddrat tulevat tadytetyiksi.
Asioiden johtaminen on enemman nykytilanteen hallintaa ja organisaation pi-
tamistd sille méadratyssd kurssissa. Ihmisten johtaminen (leadership) on puo-
lestaan monimutkaisempi kysymys: ihmiset organisaatiossa ovat kuitenkin ne,
jotka viime kddessd auttavat organisaation saavuttamaan tavoitteensa. lhmisten
johtamisen prosessit ovat sosiaalisia ja inhimillisid. Johtajuus toteutuu tédssa
suhteessa vuorovaikutuksessa, viestinnidssd, motivoinnissa sekid tulosten ase-
tannassa.?

Esimieheksi tuleminen ja johtamisen roolin omaksuminen on prosessi,
joka vaatii sopeutumista. Linda A. Hill (1992) on tutkinut esimieheksi ”tulemi-
sen” prosessia. Hanen mukaansa suurimmat kysymykset, joita esimiehet
uransa alussa kokevat, ovat: 1) kuinka pitdd odotukset realistisina suhteessa
sithen, mitd johtaminen todellisuudessa on, 2) kuinka késitelld konfliktit alais-
ten kanssa ja 3) kuinka selviytyd oman esimiehen asettamista vaatimuksista.?!
Esimiehet toimivat usein monimutkaisten ja ristiriitaisten vaatimusten, ongel-
mien ja ihmisten kanssa, mistd johtuen johtaminen tuntuu usein stressaavalta,
hektiseltd ja pirstaleiselta.?? Esimiesuran ensimmadisid ylldtyksia on Hillin mu-
kaan yleensd se, kuinka tuotannollinen ty0 ja esimiesty6 eroavat toisistaan niin
paljon: tdimd on asia, joka ylldttdd esimiehet heiddn esimiesuransa ensi vai-
heissa.?? Esimiesidentiteetin muotoutuessa esimiehen tulee ymmartdd, ettd ha-
nen roolinsa todellakin on eri kuin alaistensa: esimies ei voi liikaa identifioitua
alaisiinsa.?* Tietyssd kohtaa esimieheksi tulemisen prosessia Hill tunnistaa
my0s vaiheen, jossa esimies kokee riittamattomyytta: hanen tulisi mielestddn
olla kaikkien alojen ekspertti, mikd aiheuttaa ahdistusta.?> Kun esimiehen
identiteetti alkaa olla muotoutunut, esimies ymmartdd, ettd hdanen roolinsa on
olla generalisti, joka kehittdd liiketoimintaa. Han on kyennyt laajentamaan per-
spektiividdn ja ndkee organisaation toiminnan kokonaisuutena.2

19 Esim. Pemberton 1996, 60.
20 Esim. Aaltio 2008, 41-44.
21 Hill 1992, 12.

22 Tbid., 16.

23 Ibid., 53.

24 Tbid., 63.

25 Ibid., 78.

26 Tbid., 85.



4 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

4.1 Urateorioiden kehitys

1950-luvulla urateoriat olettivat, ettd kaikkien yksildiden tavoite omalla ural-
laan on pyrkid organisaation hierarkiassa ylospdin ja pysyd saman tydnantajan
palveluksessa mahdollisimman pitkddn. Tdtd ndkemystd edustivat muun mu-
assa Holland, Miller & Form, Schein ja Super. 50-luvun uratutkimus kaisitti tyon
urakokemusten jatkumona eikd ”pelkadstdan tyond”. Aikaisimmat uramallit ku-
vaavat siirtymistd ammatillisesta koulusta tai yliopistosta vakaaseen vakitui-
seen tyohon, jossa potentiaalisten tyonantajien méédra oli hyvin rajattu. Holland
(1973) kehitti ensimmdisen laajasti hyvdksytyn mallin, jonka mukaan urat
muodostuvat yksilon intressien pohjalta. Hollandin ty6 toimi perustana Edgar
Scheinin ura-ankkurimallille, joka kuvaa urakehityksen laajemmin yksilon
uramotiivien, kykyjen ja arvojen summana.?”

Perinteiset 50-luvun urateoriat ovat tulleet enemmaén tai vdhemman van-
hanaikaiseksi yhteiskunnallisten muutosten sekd tydelaman muutosten vuoksi.
Tamén pdivan tutkijat, esimerkiksi Bridges, Hall ja Rifkin viittavét, ettd viimei-
sen 20 vuoden aikana ty0, ura ja tyoeldmdn rakenteet ovat muuttuneet - jopa
niiden madritelmédt ovat muuttuneet. Nama muutokset heijastelevat tydeldaman
realiteetteja, jossa ulkoistamiset, irtisanomiset, patkityo, organisaatiomuutokset
sekd talouden ja tyon globalisoituva luonne ovat arkipdivdd. Myoskdan viit-
tama siitd, ettd kaikki pyrkivit vertikaaliseen etenemiseen “uratikkailla” ylos-
pdin organisaation hierarkiassa, ei ole endd pdteva. Uusi sukupolvi etsii enene-
vdssd mddrin horisontaalisia urapolkuja, jotka ovat usein kansainvalisid. Tér-
keintd ei ole endd padstd “ylospdin” johtotehtdviin, vaan toteuttaa omia intres-
sejddn, kykyjddn ja arvojaan tyon kautta ja ndin muodostaa itselleen mielekis
erilaisten tehtdvien polku. Taméd urapolku voi sisdltdd esimerkiksi erilaisia asi-
antuntijatehtdvid organisaation sisdlld (horisontaalinen polku), siirtymistd esi-
miestehtdviin (vertikaalinen polku), siirtymistd takaisin esimiestehtdvistd asi-
antuntijatehtaviin, sekéd siirtymistd organisaatiosta toiseen. Ura ei siis ole endd
”jatkumo”, kuten varhaiset uratutkijat uran esittivat.?

27 Marshall & Bonner 2003, 281.
28 Tbid.
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4.2 Ura-ankkurimallien kehitys

Tassa tarkastelussa ura-ankkurimallit ovat keskeisessd asemassa. Ura-ankkuri-
malli on pitkélti Edgar Scheinin 1970-luvulla kehittelemd teoreettinen viiteke-
hys. Hanen tutkimuksensa olivat tapaustutkimuksia, ja Scheinin (1978) tutki-
musten otannan on sanottu olevan suhteellisen pieni. Siitd huolimatta Schein
kdaynnisti tutkimuksen ura-ankkureista, ja hdnen tyonsd on luonut pohjaa myo-
hemmialle uratutkimukselle. Nordvik (1991) on tutkinut korrelaatioita Hollan-
din ja Scheinin tutkimusten viélilla. DeLong (1982) on puolestaan arvioinut ura-
ankkurimallia empiirisen tutkimuksen kautta. Miettinen (1979, 1980) puoles-
taan tutki johtamiskoulutukseen osallistuneiden esimiesten ura-ankkureita.
Schneer ja Reitman (1994) tulivat siihen johtop&atokseen, ettd MBA-opiskelijoi-
den urien osalta tulisi suorittaa pitkittdistutkimus, jotta voidaan n&hda erot
miesten ja naisten urien menestyksellisyyden suhteen. Nordvik (1991) totesi,
ettd on tarvetta selvittdd ”“tyopersoonallisuuksien” ja ura-ankkureiden merkitys
tosieldmdn tilanteissa ja kehitystehtdvissd sekd maédritelld ura-ankkuri beha-
vioraalisessa viitekehyksessd. Vaikkakin Scheinin ura-ankkurimallia on sit-
temmin kritisoitu, on sen eduiksi katsottu muun muassa se, ettd Schein tunnis-
taa uran yhteyden yksilon muuhun eldméan. Lisdksi Schein pyrkii katsomaan
uraa sekd yksilollisestd ettd organisaation nikokulmasta. Han ei perusta malli-
aan millekddn tietylle teorialle, vaan esittdd kaytdnnon ehdotuksia millainen
tyouran kehitys olisi parasta sekd yksilolle ettd organisaatiolle.?? Scheinin tutki-
musten osalta huomionarvoista on myos se, ettd vaikka tutkijat hédnen jalkeensa
ovat asettaneet ura-ankkurimallin kiistanalaiseksi, on Scheinin mallin perusty-
pologia sdilynyt jokseenkin samana30.

Suurin osa ura-ankkureihin liittyvastd tutkimuksesta on Scheinin ja hanen
oppilaidensa késialaa. Scheinin ensimmdinen laajempi tutkimus tehtiin Mas-
sachusetts Institute of Technologyssad (MIT) vuonna 1961, jolloin héan tutki 44:44
tyourallaan kokenutta miestd, jotka osallistuivat johtamisen kehittdmisohjel-
maan. Schein myos ohjasi 14 ura-ankkurimalliin liittyvdd pro gradu -tutki-
musta, joissa niissdkddn otannat eivit olleet jarin suuria (maksimissaan noin 40
henkilod).31

Vuonna 1975 Schein tunnisti viisi ura-ankkuria: johtajuus, asiantuntijuus,
tyosuhteen turvallisuus, luovuus ja yrittdjyys sekd itsendisyys. Myohemmin
Schein tunnisti vield kolme ankkuria lisdd: palvelu ja omistautuminen, aito
haasteellisuus ja elaméntyyli. Scheinin ura-ankkurimalliin on lisétty sittemmin
vield muitakin ankkureita muiden tutkijoiden toimesta. DeLong (1982) tunnisti
identiteetin ura-ankkurin. Lisdksi turvallisuuden ankkuri on jaettu kahteen
osaan organisaatioon liittyvéksi turvallisuudeksi sekd maantieteelliseksi va-

29 Honkonen 1999, 9.
30 Marshall & Bonner 2003, 282.
31 Wils, Wils & Tremblay 2010, 237.
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kaudeksi (Crépeau et al 1992, DeLong 1982, Igbaria & Baroudi 1993, Kassiech &
Silver 1999, Petroni 2000).32

4.3 Scheinin ura-ankkurimalli

Edgar Schein kehitteli ura-ankkuriteorian 1970-luvulla. Scheinin mukaan ural-
laan etenevit ihmiset muodostavat niin kutsutun uraan liittyvan mindkuvan
(career self-concept), joka syntyy yksilon ja tyopaikan vuorovaikutuksesta. Ta-
mén vuorovaikutuksen taustalla on psykologinen prosessi, joka perustuu
Scheinin mukaan erilaisille ura-ankkureille. Ura-ankkurit ovat perustaltaan kol-
menlaisia: 1) itse havaittu osaaminen ja kyvyt tydssd, 2) itse havaitut motiivit ja
tarpeet sekd 3) perusarvot ja asenteet. Scheinin mukaan ura-ankkureita on kah-
deksan, ja niistd yksilon tyduraa maédrittdd yksi dominoiva ankkuri. Taméa do-
minoiva ankkuri ei muutu uran aikana, vaan sen sijaan se tulee yha selkeammin
esille tyokokemuksen karttuessa.?® Lisdksi Schein vdittdd, ettd ura-ankkureilla
(tai uraidentiteetilld) on merkittdvd vaikutus uratyytyvdisyyteen ja tietylld
uralla pysyvyyteen. Ura-ankkurit kehittyviat nuorella idlld, eli ensimmaisten
tyovuosien aikana opintojen jdlkeen, kun vastavalmistuneet kokeilevat siipidan
eri tyopaikoissa ja loytdvdt oman uraidentiteettinsd yrityksen ja erehdyksen
kautta.34

Scheinin ura-ankkureihin liittyva teoretisointi on ollut uratutkimuksen
kannalta merkittdvad. Hanen tyonsd on auttanut tutkijoita konseptualisoimaan,
kuinka uraidentiteetti muodostuu ja kuinka vakaa uraidentiteetti on eri asia
kuin varsinainen tyopaikan valintaan liittyvad prosessi. Scheinia edeltdva ura-
tutkimus perustui ajatukseen, ettd yksilot valitsevat tyonsa yksinkertaisesti sen
mukaan, mitd he haluavat tehdd. Schein sen sijaan viittdd, ettd uravalinnat liit-
tyvat yksilon intressien, kykyjen ja arvojen muodostamaan uraidentiteettiin.
Toisin kuin muut aikansa tutkijat Schein myos vdittdd, ettd vakaa uraidentiteetti
muodostuu ainoastaan oikeassa tyossd, oikeiden kollegojen kanssa ja oikeassa
organisaatiossa - toisin sanoen uraidentiteetti muodostuu vain kdytannossa
yrityksen ja erehdyksen kautta. Toinen asia, joka erottaa Scheinin aikansa
muista urateoreetikoista, on Scheinin ”ura uran sisdlld” -ajattelu. Siind missa
muut selittivédt uravalintoja kiinnostuksella jotain tiettyd alaa kohtaan (esimer-
kiksi laki, ldadketiede tai insindoritiede), Schein ndki urat ja uravalinnat moni-
ulotteisimpina. Hdanen mukaansa uria muodostuu myos urien sisilld: tietyn
profession puitteissa voi suuntautua esimerkiksi asiantuntijauralle, esi-
miesuralle tai yrittdjaksi. Ura-ankkurit ilmentdvat nimenomaan nditd ura uran
sisdlld -taipumuksia. Schein erottautui muista urateoreetikoista myds vditta-
madssddn, ettd yhden tietyn alan tai profession sisélld olevat uraeroavaisuudet

32 Wils, Wils & Tremblay 2010, 237.
33 Tbid., 236.
34 Feldman & Bolino 1996, 89.
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voivat olla yhtd suuria kuin eri alojen vililld olevat uraeroavaisuudet. Lisdksi
Schein vdittds, ettd intressien, kykyjen ja arvojen ympadrille kehittyva uraiden-
titeetti on pysyva ja ennustettava. Identiteetti ikddn kuin ankkuroituu tiettyjen
intressien, kykyjen ja arvojen ympdrille ja mééarittda yksilon koko uraa. Tadstd on
osuvasti syntynyt ura-ankkurin metafora.

Ura-ankkuri toimii uran puitteena, joka ohjaa ja rajoittaa yksilon tyouraa.
Scheinin mukaan yksilon ura muotoutuu seuraavien kysymysten perusteella: 1)
Mitkd ovat osaamiseni ja kykyni? Mitkd ovat vahvuuteni ja heikkouteni? 2)
Mitkad ovat motiivini ja pddmaddrani elamédssa? 3) Millaiset ovat arvoni? Ty0s-
kentelenkt oikeanlaisessa organisaatiossa? Tuntuuko minusta hyvailtd tehda
tatd tyotd? Varsinaisia ura-ankkureita on kahdeksan:

1) Asiantuntijuus: Jotkin ihmiset omaavat tietynlaista vahvaa teknistd tai
funktionaalista osaamista ja he haluavat tydskennelld tamén tietyn, alan
asiantuntijoina. Ndistd ihmisistd muodostuu oman alansa ekspertteja.

2) Johtajuus: Johtajuudesta ura-ankkurinsa muodostavat ihmiset kokevat
olevansa hyvid esimiehié tai johtajia. He ovat kunnianhimoisia ja tavoit-
televat statusta, suuria tuloja sekd vastuuta.

3) Itseniisyys: Ihmiset, jotka haluavat tydurallaan sdilyttdd itsendisyyden ja
autonomian, hakeutuvat esimerkiksi projektiluontoiseen tyéhon, jossa he
saavat itsendisesti vaikuttaa tyonsa sisaltoon.

4) Tydsuhteen turvallisuus: Turvallisuuteen uransa ankkuroivat yksilot
pyrkivit tyosuhteen vakauteen ja ennakoitavaan jatkuvuuteen. Nama
ihmiset pyrkivét pitkdaikaiseen, turvalliseen tyosuhteeseen.

5) Luovuus ja yrittijyys: Luovuuteen ja yrittdjyyteen ankkuroivat ihmiset ha-
luavat luoda uutta: uuden organisaation, uuden tuotteen, uuden palve-
lun jne. Onnistuneen uran merkkejd ovat tulot ja tuottavuus.

6) Palvelu ja omistautuminen: Téllaisten ihmisten tyouriin vaikuttavat
voimakkaasti arvot. Arvot ohjaavat tyduraa, ei niinkddn taidot tai osaa-
minen. Esimerkkina téllaisesta ovat mm. hoiva-ammatit.

7) Aito haasteellisuus: Haasteellisuutta tavoittelevat ihmiset tydskentelevit
vaikeiden haasteiden ja ongelmanratkaisun parissa. Haasteiden luonne
ei ole tarkein motivoiva tekijd, vaan nimenomaan haasteiden taso.

8) Eldmdintyyli: Viimeinen Scheinin ankkureista on eldméntyyli ja eri
eldménalueiden tasapaino. Oleellista on se, kuinka yksilo pystyy yhdis-
tamé&dn omat tarpeensa, perhe-eldmén ja uransa.3¢

Scheinin ura-ankkureita voi mallintaa kuviossa 1 olevalla tavalla. Yksilon
ura-ankkurit esiintyvdt tietyssd tyoympadristossd. Tyoympadristd joko vastaa tai
ei vastaa yksilon ura-ankkureita, milld on tietyt vaikutuksensa yksiloon. Ura-
ankkureiden ja tyoympadriston vastaavuus vaikuttaa mm. tyotehokkuuteen,
tyotyytyvdisyyteen (tyo itsessddn, palkka ja edut, uralla eteneminen, tunnus-
tuksen saaminen) sekd tyon vakauteen. Tydympaériston ja ura-ankkureiden sekéa

35 Feldman & Bolino 1996, 90.
36 Heilmann 2006, 341.
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vaikutusten vilissd ovat ns. moderoivat muuttujat, joita ovat esimerkiksi vaih-
toehtoisten toiden saatavuus tietylld hetkelld. Tyoympaériston ja ura-ankkurei-
den vastaavuudella on Scheinin mukaan suuremmat vaikutukset (positiiviset
tai negatiiviset), jos vaihtoehtoisia tditd on paljon saatavilla.

KUVIO 1: Scheinin ura-ankkurimalli

ﬁﬁymp?instﬁnﬁ ura- \ ﬂ ikutukset
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. - Tyytyvéisyys
- Asiantuntijuus 0 R
Johtaj - Tyodhonitsessdan
- Johtajuus ’ . .
] - Palkkaanja etuihin
- Itsenaisyys .
it - Etenemiseen
- Turvallisuus
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- Luovuus ja yrittdjyys .
A saamiseen
- Palvelu ja omistautuminen .
- Ty6n vakaus

- Haasteellisuus
\ Elaméntyyli /

~

/

Moderoivat muuttujat

- Vaihtoehtoisten toiden saatavuus

Schein tutki ura-ankkureita p&dasiallisesti laadullisin menetelmin tai yh-
distamalld laadullisia ja mddrallisid menetelmid. Laadullinen menetelma sisalsi
syvdhaastatteluja liittyen haastateltavan uravalintoihin ja syihin, jotka ovat
mahdollisesti johtaneet tyon tai tyopaikan vaihtamiseen. Schein kysyi haasta-
teltavilta muun muassa. 1) Mikd on ollut viimeisin suuri muutos tydssdsi tai
tyopaikassasi? 2) Miksi pdddyit tdhdn muutokseen? Mikd sinua motivoi muu-
toksessa? 3) Miltd muutos sinusta tuntui? Kuinka muutos sopi omiin tavoittei-
siisi? Lisédksi Schein kysyi tarkentavia kysymyksid esimerkiksi siitd, mitka asiat
haastateltava on tyouransa aikana kokenut nautittaviksi tai motivoiviksi, mita
yksilo uraltaan odottaa ja mitd hdn haluaa vélttdd sekd millaisia malleja ja tee-
moja haastateltava ndkee omalla tyourallaan. Toisinaan Schein my0s tdydensi
haastatteluja kyselytutkimuksella, jota hdn kutsui nimelld ”Career Orientation
Survey”. Kyselyssd oli 40 kysymystd, viisi jokaista kahdeksaa ura-ankkuria
kohden. Vastaajat vastasivat kyselyyn asteikolla 1-6, jossa 1 tarkoitti hyvin va-
hén paikkansa pitdvdd ja 6 aina paikkansa pitdvdd. Myos Scheinin oppilaat
kayttivat tutkimuksissaan usein nditd samoja menetelmia.3”

37 Feldman & Bolino 1996, 103.
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4.4 Scheinin ura-ankkurimallin kritiikki

Vaikkakin Scheinin ura-ankkurimalli on ollut urateorioiden muotoutumisessa
ja uraidentiteetin teoretisoinnissa ansiokas, on se silti kohdannut kritiikkid
myodhempind aikoina. Bromley H. Kniveton viittdd muun muassa, ettd Scheinin
jalkeen tehdyt tutkimukset kyseenalaistavat Scheinin omat tutkimukset esimer-
kiksi sen suhteen, mitkd ura-ankkurit ovat yleisimpid. Kniveton tuo lisdksi esille
sen, ettd ura-ankkureiden esiintyvyydessd on eroja muun muassa naisten ja
miesten vaililld. On my®os nostettu esiin kysymys siitd, kuinka hyodyllinen ura-
ankkurimalli on kdytannossa.38

Wils, Wils ja Tremblay vdittavét, ettd dominoivia ura-ankkureita voi olla
enemman kuin yksi. Scheinin mukaan yksilon uraa maarittdd yksi dominoiva
ura-ankkuri, mutta timd ndkemys on sittemmin haastettu useammalta taholta.
Wilsin, Wilsin ja Tremblayn mukaan ura-ankkurit voivat olla myos joko toisi-
aan tdydentdvid (esimerkiksi luovuus ja haasteellisuus) tai keskenddn ristiriitai-
sia (kuten haasteellisuus ja turvallisuus). Heiddn tutkimuksensa - muiden mu-
assa - haastaa ura-ankkureiden yksiulotteisuuden ja lisdksi vdittdd, ettd do-
minoivia ura-ankkureita voi olla useampia. Ura-ankkureista on ndin ollen ke-
hitetty moniulotteinen malli.3

Jo aikaisemmin (1996) Feldman ja Bolino tulivat siihen lopputulokseen,
ettd Scheinin ura-ankkurimalli ei ole sellaisenaan tdysin toimiva eikd sitd ole
kunnolla uudelleenmallinnettu. Feldman ja Bolino haastavat Scheinin mallin
alkuperdisen typologian, ehdottavat ura-ankkureiden uudenlaista luokittelua ja
kyseenalaistavat Scheinin vdittdmid ura-ankkureiden luonteesta sekd siitd,
kuinka monta ura-ankkuria madrittdd yksilon uraa sekd uraidentiteettid. Lisdksi
Feldman ja Bolino ehdottavat, kuinka tilannetekijédt voivat vaikuttaa dominoi-
viin ura-ankkureihin ja kuinka ura-ankkurimalli voidaan paremmin operatio-
nalisoida empiirisen tutkimuksen perusteella.*0 Tadssd tarkastelussa Feldmanin
ja Bolinon uudelleenteoretisointi Scheinin ura-ankkurimallista on otettu keskei-
seen asemaan teoreettisessa viitekehyksessd sen moniulotteisuuden sekd ope-
rationaalisuuden vuoksi.

4.5 Ura-ankkurimallin uudelleenkonseptualisointi

Feldmanin ja Bolinon ehdottamassa ura-ankkuriteorian uudelleenkonseptu-
alisoinnissa keskeisimmat erot Scheiniin verrattuna liittyvat ura-ankkureiden
vaikutuksiin, ura-ankkureiden ulottuvuuksiin, yksilon ura-ankkureiden maa-
rdadn sekd tilannetekijoihin, jotka vaikuttavat ura-ankkureiden ja vaikutusten

38 Kniveton 2004, 564-565.
39 Wils, Wils & Tremblay 2010, 236-237.
40 Feldman & Bolino 1996, 91.
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viliseen suhteeseen. Feldmanin ja Bolinon ehdottama malli on kuvion 2 kaltai-

nen.4

KUVIO 2: Uudelleenkonseptualisoitu ura-ankkurimalli

6 ra-ankkureiden
ulottuvuudet

Ura-ankkurin vastaavuus
- Kykypohjainen,
tarvepohjainen,
arvopohjainen

Kestavyys

Tarkeys

\

~

-~

Ura-ankkureiden maarad

- Useat ura-ankkurit
- Useiden ura-ankkureiden
yhteensopivuus

o

AN

J

Ura-ankkureiden vaikutukset

ﬁ/[oderoivat muuttujat

- Vaihtoehtoisten toiden
saatavuus

- Henkilokohtaisen elaman
asettamat rajoitteet

- Ura-ankkurin vastaavuus

- Ura-ankkurin vastaavuus
dominoivan

~

dominoivan uraprofiilin kanssa

\ organisaatiokulttuurin kanssa/

ﬁ aikutukset

- Tyotehokkuus
: - Tyo6n vakaus
- Ulkopuoliset

roolikonfliktit

- Tyoétyytyvéisyys

Tyénkuvan mukautus

- Henkinen hyvinvointi

~

Feldmanin ja Bolinon ehdottamassa Scheinin ura-ankkurimallin uudelleenkon-
septualisoinnissa ura-ankkureille tunnistetaan kuusi erilaista vaikutusta. Feld-
man ja Bolino ovat samaa mieltd Scheinin kanssa siitd, ettd ura-ankkurit vai-
kuttavat suuresti tydtehokkuuteen, tyotyytyvdisyyteen ja tyon vakauteen. Ihmi-
set, joiden ura-ankkurit vastaavat omaa tyotd, ovat tehokkaampia, tyytyvéi-
sempid ja heiddn tyouransa on vakaa, eli toisin sanoen he aikovat pysyé valit-
semallaan uralla ja valitsemassaan tytssd. Feldman ja Bolino haluavat lisdta

41 Feldman & Bolino 1996, 93-94.
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vaikutusten listaan kolme tekijaa lisdd: tyonkuvan mukautus, ulkopuoliset roo-
likonfliktit ja yleinen henkinen hyvinvointi. Tyonkuvan mukautus viittaa sii-
hen, kuinka yksilot selviytyvét tyon asettamista eri rooleista ja niiden vaikutuk-
sista. Ulkopuoliset roolikonfliktit puolestaan viittaavat siihen, miten yksilo ky-
kenee tasapainottelemaan tyon ja henkilokohtaisen eldmén vaatimusten valilla.
Ura-ankkurimallin mukaan ne ihmiset, joiden ty6 vastaa henkilokohtaisia ura-
ankkureita, pystyvit paremmin tasapainottelemaan tyon asettamien roolien ja
roolikonfliktien kanssa sekd henkilokohtaisen eldimdn vaatimusten valilla. Li-
sdksi Feldman ja Bolino vdittdvit, ettd henkinen hyvinvointi on my6s relevantti
ura-ankkureiden vaikutus. Jos yksilo on tytssd, joka vastaa hdnen kykyjddn,
tarpeitaan ja arvojaan, hdnen kokonaisvaltainen henkinen hyvinvointinsa on
suurempi kuin tyossd, joka ei vastaa hdnen ura-ankkureitaan.?

Ura-ankkureiden ulottuvuudet

Feldman ja Bolino ryhmittelevit ura-ankkurit kolmeen ryhmaéén: 1) kykypoh-
jaiset, 2) tarvepohjaiset ja 3) arvopohjaiset ura-ankkurit. Kolme Scheinin ura-
ankkureista ovat kykypohjaisia ja vastaavat kysymyksiin “mitkd ovat kykyni ja
vahvuuteni” ja “missd mind olen hyva”. Kykypohjaisiin ankkureihin lukeutuvat
asiantuntijuus (tekninen/funktionaalinen osaaminen), johtajuus sekd luovuus ja
yrittdjyys. Naméd ankkurit kuvaavat sitd, mitd ihmiset tyossddn tekeviat padiva
toisensa jdlkeen. Ura-ankkurit tyosuhteen turvallisuus, itsendisyys ja eldmé&n-
tyyli puolestaan ovat tarvepohjaisia ankkureita, jotka perustuvat yksilon motii-
veille ja tarpeille ja ne kuvaavat sitd, kuinka yksilo pyrkii sopeuttamaan tyo-
roolinsa perustarpeisiinsa ja -haluihinsa sekd henkilokohtaiseen eldméaansa.
Ura-ankkureista kaksi liittyvit yksilon arvoihin ja asenteisiin: palvelu ja omis-
tautuminen sekd aito haasteellisuus. Nama ankkurit ilmentédvit yksilon identi-
fioitumista organisaatioon sekd organisaatiokulttuureihin.43

Siind missd Schein vdittad, ettd ura-ankkureissa integroituvat yksilon ky-
vyt, tarpeet ja arvot, Feldman ja Bolino sen sijaan ehdottavat, ettd ndméa ura-
ankkureiden ulottuvuudet voivat olla hyvinkin erilaisia. Joillekin ne ovat
enemman kykyperusteisia, kun taas toisten yksildiden ura-ankkurit muotoutu-
vat enemmain tarpeiden tai arvojen mukaan. Heiddn mukaansa kykypohjaisen
ura-ankkurin omaavalle yksilolle tyoympdristd on tdarked, mika heijastuu tyote-
hokkuuteen ja tyon vakauteen. Tarvepohjaisen ura-ankkurin omaavalle yksi-
16lle ankkurin ja tydympériston vélisessd vastaavuudessa vaikutukset nakyvat
tyonkuvan mukauttamisessa ja ulkopuolisissa roolikonflikteissa. Yksiloille, joi-
den ura-ankkuri on arvopohjainen, tarkein vaikutus ankkurin ja tydympaériston
vilisessd vastaavuudessa on tyotyytyvdisyys ja henkinen hyvinvointi.#

42 Feldman & Bolino 1996, 94.
43 Tbid., 96.
44 Tbid., 97.
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Ura-ankkureiden pysyvyys ja selkeys

Schein viittdd, ettd ura-ankkurit tunnistetaan niin sanotusti yrityksen ja ereh-
dyksen kautta, kun yksilot kohtaavat erilaisia tyotehtdvid, organisaatioita ja
tyotovereita. Lisdksi ura-ankkurit ovat Scheinin mukaan pysyvid ja sdilyvit lapi
yksilon tyouran. Feldman ja Bolino puolestaan viittavit, ettd nykyddan nuorilla
ei ole mahdollisuuksia tutustua useisiin erilaisiin haastaviin tyotehtdviin
useissa organisaatioissa, minkd vuoksi ura-ankkurit eivat valttamaétta kehity
pysyviksi. Nykyistd tyoeldimad kuvaa epédjatkuvuus ja muutos, mikd aiheuttaa
muutospaineita myos tyontekijoille. Ndin ollen ura-ankkurin pysyvyyteen vai-
kuttavat tyoeldaman muutokset, tyontekijan ikd, tyouran pituus sekd eri tehtd-
vien mddrd eri organisaatioissa. Feldman ja Bolino vdittdvat, ettd mitd van-
hempi tyontekijd on, mitd pidempi hdnen tyduransa on ollut ja mitd useam-
missa tehtdvissd ja organisaatioissa hdn on tyoskennellyt, sitd stabiilimmat ovat
hanen ura-ankkurinsa.#

Ura-ankkureiden vaikutus yksilon tyouraan ja siihen liittyviin valintoihin
on my0s riippuvainen siitd, kuinka selkeitd ura-ankkurit ovat yksilolle itselleen.
Selkeys tarkoittaa tédssd siis sitd, miten yksilo on kykeneva tunnistamaan itses-
sddn tiettyyn ura-ankkuriin liittyvid ominaisuuksia ja kuinka tdrkeitd ura-ank-
kurit ovat yksilon uravalinnoissa. Selkeys muodostuu nédin ollen itsetuntemuk-
sesta ja on kytkoksissd sithen, miten keskeinen rooli tydeldmailld on yksilon
elamdssd. Kyky tunnistaa itsessddn ura-ankkureita tai muutenkaan tydeldméan
valintoihin liittyvid piirteitd edellyttdd yksilossd kognitiivista dlykkyyttd, ana-
lyyttisid kykyjd sekd henkistd voimaa omien vahvuuksien ja heikkouksien erit-
telyyn. Jos yksilo ei ole tietoinen omiin uravalintoihinsa liittyvistd seikoista
(ura-ankkureista), on ura-ankkurien vaikutus uralla luonnollisesti heikko. Sa-
moin jos tydeldma ei ole suuressa roolissa yksilon eldméssd, on ura-ankkurei-
den vaikutus tyouraan myos verrattain heikko.46

Ura-ankkureiden maara

Schein vditti tutkimustensa perusteella, ettd yksilolld on vain yksi todellinen
ura-ankkuri, joka madrittdd yksilon tyouraa. Feldman ja Bolino sen sijaan vdit-
tavat - osin perustuen myos Scheinin omille havainnoille - ettd ihmisilld voi
olla useampia ura-ankkureita. Tdma johtuu kahdesta syysta: 1) koska ura-ank-
kurit ovat kyky-, tarve- tai arvopohjaisia, voi yksilolld olla esimerkiksi yksi ky-
kypohjainen ja yksi arvopohjainen ura-ankkuri, koska ne eivat valttamatta ole
toisiaan poissulkevia ja voivat olla yksilolle itselleen yhtd tarkeitd; 2) yksilot
voivat olla sisdisessd ristiriitatilanteessa, jossa keskenddn yhtd houkuttelevat
pddmaddrat sekd yhtd houkuttelevat tydurat aiheuttavat myos ura-ankkurien
suhteen joustavuutta ja useampia mahdollisia valintoja. Sisdisissd ristiriitati-
lanteissa yksilot saattavat valita urapolun, joka ilmentdd kaikkia kykyjd, intres-

45 Feldman & Bolino 1996, 97-98.
46 Tbid., 98-99.

18



sejd ja arvoja jollain tasolla ja luovat ndin itselleen ndma tekijat yhdistavan
“kultaisen keskitien” uran suhteen. Tdllaisessa tapauksessa my6s ura-ankku-
reiden mééréd voi olla - ja yleensd onkin - useampi kuin yksi. Feldman ja Bolino
vaittivit, ettd useamman ura-ankkurin omaavat henkiltt ovat todennikoisem-
min tyytymattémampid uraansa kuin yksilot, joiden uraa maarittda vain yksi
ura-ankkuri. Tama siitd syystd, ettd useamman ankkurin tunnistava ihminen
joutuu tyourallaan todenndkoisesti tekemddn kompromisseja padmddriensd
suhteen. Usean ura-ankkurin kanssa tasapainottelu voi my0s ajan saatossa ai-
heuttaa roolikonflikteja, jotka vaikuttavat negatiivisesti tyonkuvaan mukautu-
miseen, tyotyytyvdisyyteen sekd tyon vakauteen.4”

Useamman dominoivan ura-ankkurin mahdollisuuden vahvistaa myos
Martineaun, Wilsin ja Tremblayn tutkimus (2005). Heiddn tutkimuksessaan 900
quebecildisen insindorin joukosta 30,3 prosentilla oli yksi dominoiva ura-ank-
kuri, joten 69,7 prosentilla oli useampi dominoiva ura-ankkuri. Kyseinen tutki-
mus oli mielenkiintoinen my®os siitd syystd, ettd tutkijat operationalisoivat sen
kayttden SEM-metodia (standard error of measurement). Tutkijat vaittavat, ettd
“multidimensionaalinen” ura-ankkureiden dominointi on merkki siitd, ettd yk-
silot kykenevit sisdistaimé&dan useampia dominoivia ura-ankkureita. Tama huo-
mio on saanut myds muut tutkijat kyseenalaistamaan Scheinin yksiulotteisen
ura-ankkurimallin.8

Ura-ankkureiden yhteensopivuus

Useamman ura-ankkurin omaavan yksilon kohdalla on relevanttia tarkastella,
ovatko useat ura-ankkurit keskendan yhteensopivia, eli toisin sanoen ovatko ne
toisensa poissulkevia. Esimerkiksi ura-ankkuri tekninen asiantuntijuus on hy-
vin yhteensopiva turvallisuuden ura-ankkurin kanssa. Sen sijaan turvallisuus ei
ole kovin helposti yhteen sovitettavissa luovuuden ja yrittdjyyden ankkurin
kanssa. Jos yksilon dominoivat ura-ankkurit ovat keskenddn ristiriitaisia, ovat
niiden vaikutukset esimerkiksi ty6tyytyvdisyyteen ja henkiseen hyvinvointiin
negatiiviset. Yhteensopivat ura-ankkurit omaava yksilo sen sijaan kokee tyo-
urallaan positiivisia vaikutuksia.4

Moderoivat muuttujat

Feldmanin ja Bolinon ura-ankkurimalli ehdottaa, ettd on olemassa nelja muut-
tujaa, jotka moderoivat ura-ankkureiden vilisid suhteita. Heiddn mallinsa olet-
taa, ettd yksilot eivit ole tdysin vapaita tekemddn padtoksid kykyjensd, tar-
peidensa ja arvojensa mukaan, vaan on olemassa ulkoisia muuttujia, jotka ra-
joittavat pddtoksentekoa. Tillaisia rajoitteita ovat muun muassa kiinnostavien

47 Feldman & Bolino 1996, 99-100.
48 Wils, Wils & Tremblay 2010, 238.
49 Feldman & Bolino 1996, 100.
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tyomahdollisuuksien saatavuus tai henkilokohtaisen eldman rajoitteet (esimer-
kiksi perhe-elamdan liittyvét rajoitteet). Schein viittdd, ettd yksilot voivat har-
joittaa “uraa uran sisdlld” eli hakeutua erityyppiselle uralle samalla alalla (esi-
merkiksi asiantuntija vs. johtaja tekniselld alalla). Feldman ja Bolino sen sijaan
vdittavat, ettd joillain aloilla on vaikeampi suuntautua tietyntyyppiselle uralle
kuin toisilla. Esimerkiksi palvelun ja omistautumisen ura-ankkuria on hel-
pompi toteuttaa sairaanhoidossa kuin kirjanpidossa tai luovuutta ja yrittdjyytta
on helpompi toteuttaa markkinoinnissa kuin filosofiassa. Myos organisaatio
vaikuttaa ura-ankkureiden toteuttamiseen Feldmanin ja Bolinon mukaan. Or-
ganisaatio voi olla moderoiva muuttuja, jos se esimerkiksi rajoittaa ura-ankku-
rin toteuttamista. Esimerkiksi turvallisuuden ja vakauden ankkureita on hel-
pompi toteuttaa valtion viroissa, kuin suhdanneherkdlld toimialalla yksi-
tyisyrittdjan palkkalistoilla. N&din ollen organisaatiokulttuurin tulisi myos olla
linjassa yksilon ura-ankkureiden suhteen, jotta ankkureilla olisi positiivisia vai-
kutuksia esimerkiksi tyotyytyvéisyyden tai tyotehokkuuden kannalta.50

Oktagonaalinen ura-ankkurimalli

Feldman ja Bolino kehittivdt ns. oktagonaalisen ura-ankkurimallin Scheinin
mallin ja omien tutkimustensa perusteella. Oktagonaalisessa mallissa tietyt ura-
ankkurit tai uraorientaatiot ovat lihelld toisiaan, kun taas toiset ankkurit ovat
enemmankin vastakkaisia (ristiriitaisia). Lahelld toisiaan olevia ura-ankkureita
ovat esimerkiksi palvelu ja omistautuminen sekd eldmantyyli ja yrittdjyys ja
itsendisyys. Vastakkaisia ura-ankkureita puolestaan ovat muun muassa tuvalli-
suus ja yrittdjyys sekd haasteellisuus ja eldmintyyli. Oktagonaalisen mallin
kautta voidaan havainnollistaa sitd, ettd jotkin ura-ankkurit ovat yhteensopivia
ja toisiaan tdydentdvid, kun taas toiset ovat ristiriidassa keskenddn (ks. Ura-
ankkureiden yhteensopivuus s. 11).51

50 Feldman & Bolino 1996, 101-102.
51 Ibid., 105-107.
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KUVIO 3: Ura-ankkureiden oktagonaalinen malli

Haasteellisuus Jehtajuus
Asiantuntijuus Luovuuns ja
VIittayys
Turvallisuus Itsendisvvs
Palveluja omistautuminen Eldmantyyli

Feldmanin ja Bolinon oktagonaalista mallia on myos kritisoitu. Kritiikkia
on saanut aikaan muun muassa se, ettd tutkijat eivat tyhjentdvasti selitd mallia,
vaan toteavat sangen lyhykdisesti ajatuksen tiettyjen ura-ankkureiden ”ldhei-
syydestd” toisiinsa ja tiettyjen ankkureiden vastakkaisuudesta ja ristiriitaisuu-
desta. Lisdksi kritiikkid on saanut osakseen myds se, ettd malli perustuu aino-
astaan Nordvikin (1991) tutkimukseen, ja lisdksi Feldmanin ja Bolinon mallissa
on tiettyja ristiriitaisuuksia Nordvikin malliin ndhden.>?

4.6 Dualladder-ura

Dualladder- tai kaksoistikapuiden urajdrjestelmd tarkoittaa sitd, ettd asiantun-
tijalle annetaan mahdollisuus tehd& sekd esimies- ettd asiantuntijatehtdviad ura-
polullaan. Dualladder-mallissa asiantuntijaa ei “pakoteta” hakeutumaan esi-
miestehtdviin palkka- tai arvostussyistd, vaan hédnelle annetaan mahdollisuus
kehittdd omaa uraansa asiantuntijatasolla horisontaalisesti. Asiantuntijan ura-
mahdollisuudet saattavat usein olla rajatummat kuin esimiehen ja asiantuntijan
voi olla vaikeampi tietyn pisteen jdlkeen endd edetd urallaan. Tastd syystd mo-

52 Wils, Wils & Tremblay 2010, 240.
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net asiantuntijat saattava hakeutua esimiestehtéviin edetidkseen urallaan, vaikka
eivdt luonteensa tai intressiensd puolesta valttamaittd sovi esimiesasemaan.53

Dualladder-mallia ei ole empiirisesti laajasti tutkittu, toisin kuin esimer-
kiksi esimiesuria. Katzin, Tushmannin ja Allenin (1995) mukaan suurin osa
dualladder-tutkimuksesta on tehty kyselyin, jotka ajoittuvat liian kauaksi varsi-
naisista uramuutoksista. Taméa aiheuttaa heiddn mukaansa véadristymid tutki-
mukseen. Ndiden tutkijoiden mukaan dualladder-malli kaipaisi laajamittaista
pitkittdistutkimusta, joka ottaa huomioon myos tilannetekijat. Lisdksi duallad-
der-tutkimuksessa tulisi huomioida se, kuinka uralla eteneminen vaikuttaa yk-
silon verkostoihin tyopaikalla ja miten ndméa verkostot edelleen vaikuttavat
etenemismahdollisuuksiin. Katz, Tushman ja Allen ottaisivat siis tutkimukseen
mukaan my®os viestinnallisen ndkokulman.5*

Asiantuntijat yleensd motivoituvat omassa tydssddn nimenomaan oman
alansa teknisestd asiantuntijuudesta, tiedon kasvattamisesta ja tieteenalan ke-
hittdmisestd. Heitd motivoivat teknis-tieteelliset seikat, jotka liittyvdt oman alan
erityistietdmykseen. Jotkut asiantuntijat haluavat edetd urallaan my6s esimies-
tehtdviin ja saavuttaa menestystd sitd kautta. Asiantuntijaorganisaatiossa tulisi
ndin ollen ottaa huomioon seké asiantuntijan ettd esimiehen uramahdollisuudet
ja uran edistiminen dualladder-urajdrjestelmédn kautta - asiantuntijoille tulisi
tarjota my0s muita uralla etenemisen mahdollisuuksia, kuin esimies- tai johto-
tehtédviin siirtyminen. Dualladder-malli tarjoaa yhtildiset mahdollisuudet edeta
sekd asiantuntija- ettd esimiestehtdvissd, mikéd lisdd asiantuntijoiden ja esimies-
ten tyotyytyviisyyttd ja motivaatiota.>

Allen ja Katz viittdvat, ettd asiantuntijauran preferoiminen dualladder-
jarjestelmédssd on kytkoksissd yksilon koulutustasoon. Heiddn tutkimustensa
mukaan esimerkiksi tohtorinarvon omaavat henkil6t valitsevat mieluummin
asiantuntijauran kuin esimiesuran. Korkeasti koulutettujen ihmisten mielissa
sdilyy opintojen jdlkeenkin vahva taipumus tieteelliseen ajatteluun sekd oman
tieteenalan kehittimiseen tyon kautta. Tallaisille teknis-tieteellisille ihmisille on
tarkedd saada organisaatiossaan arvostusta ja mahdollisuus edetd asiantunti-
jaurallaan - vdhdn samaan tapaan, kuin tiedeyhteisossd (esimerkiksi korkea-
koulussa) edetddn ja saadaan kollegoilta arvostusta tieteellisen tutkimuksen
jatkuvan kehittdmisen kautta. Yksilot, jotka eivit ole tohtoreiden tavalla yhtd
lailla sosiaalistuneet akateemiseen maailmaan, eivat valttamattda ymmarrd tek-
nis-tieteellisid tarpeita eivdtkd koe dualladder-jdrjestelmén tarjoamia asiantun-
tijauralla etenemisen mahdollisuuksia yht4 tarkeind.5

Erilaiset taipumukset aiheuttavat johtamiselle haasteita dualladder-jarjes-
telmén suhteen: kuinka saada erinomaiset asiantuntijat kiinnostumaan asian-
tuntijauralla etenemisestd ja kuinka saada akateemisesti ajattelevat ihmiset
tuottamaan yritykselle kaupallista hyotyd puhtaan tieteellisen hyddyn sijaan.
Lisdksi dualladder-jdrjestelmdsséd vaarana voi olla, ettd ndméa kaksi urapolkua

53 Sipild 1996, 144-145.

54 Katz & Tushman & Allen 1995, 849-850.
55 Tbid., 849.

56 Allen & Katz 1990, 19-20.
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eroavat liiaksi toisistaan ja lakkaavat keskustelemasta keskendédn, mikd johtaa
organisaation ja resurssien kahtiajakoon. Katzin ja Allenin tutkimus osoittaa,
ettd erityisesti asiantuntijauralla toimivat yksilot viestivdt yleensdkin vahem-
maén, joten viestinndn toimivuus tulee ottaa organisatorisella tasolla huomioon,
jotta organisaatio dualladder-jarjestelmassdkin pysyy tehokkaana.5”

Katz, Allen ja Tushman (1995) jatkoivat tutkimuksissaan sisdisen viestin-
ndn merkityksen pohtimista dualladder-malliin liittyen. He havaitsivat, ettd
organisaatioissa on usein portinvartijoita, joilla on kriittistd asiantuntemusta.
He ovat usein sekd sisdisesti ettd ulospdin asiantuntemuksen solmukohtia ja
ndin ollen voimakkaita vaikuttajia organisaation sisdisessd pddtoksenteossa.
Asiantuntijat, jotka ovat kytkoksissd ndihin portinvartioihin, saavat usein pa-
remmat etenemismahdollisuudet etenkin esimiesasemiin verrattuna niihin asi-
antuntijoihin, jotka eivdt normaalisti tydskentele portinvartijoiden kanssa. Kyt-
kos portinvartijaan edistdd nimenomaan etenemistd esimiesuralla - silld ei ole
Katzin, Allenin ja Tushmannin mukaan vastaavaa vaikutusta asiantuntijauralla
etenemiseen. Ndiden havaintojen perusteella voidaan sanoa, ettd uralla
eteneminen - oli kyseessd sitten horisontaalinen tai vertikaalinen eteneminen -
on vahvasti riippuvainen organisaation sisdisistd verkostoista, viestinndsta seka
tiedon ja padtoksenteon solmukohdista.

Dualladder-mallin toteutumisen kannalta organisaation sisdisen liikku-
vuuden mahdollisuus on olennainen asia. Erityisesti yhd nopeammin muuttu-
vassa maailmassa, jossa organisaatiot kdyvit lapi monenlaisia uudelleenjarjes-
telyjd, on sisdinen liikkuvuus tarkedd oikeanlaisen osaamisen hyodyntamiseksi
organisaatiossa. Yrityksen kannalta sisdinen liikkuvuus on tédrkedd, jotta tyon-
tekijadan investoidut rekrytointi- ja koulutuskustannukset sekd arvokas osaami-
nen eivat valuisi yrityksen ulkopuolelle, jos tyontekija tychonsd tyytymétto-
médnd vaihtaa tyopaikkaa. Yksilon kannalta sisdinen liikkuvuus puolestaan on
tarkedd motivaation vuoksi: jotta tyontekijd 16ytdisi organisaatiosta tyydyttavan
tyouran sekd itsed houkuttavat etenemismahdollisuudet. Sisdisten tyomarkki-
noiden sujuvuuden takaaminen on siis seka tyontekijan ettd tyonantajan yhtei-
nen etu. Merkittdva osa sisdistd tyomarkkinaa on dualladder-mallin mukainen
mahdollisuus edetd erilaisia urapolkuja pitkin asiantuntijatehtdvien ja esimies-
tehtavien valilla.>

57 Allen & Katz 1990, 19-20.
58 Allen & Katz & Tushman 1995, 850-851.
59 Ostroff 2001, 425-426.
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4.7 Identiteetti ja roolit

4.7.1 Uraidentiteetti

Identiteetin varhaiset méaaritelmét yksilon sisdltda kumpuavana ominaisuutena
syntyivdt 1500-luvun humanismista ja 1600-luvun valistuksen ajasta sek& ro-
mantiikan ajan liikkeestd. Identiteetti ndhtiin tdlloin yksilon sisdlld syntyvand,
synnynndisend ominaisuutena, joka tuli 16ytdd ja ilmaista. Kéasitykset identitee-
tistd ovat olleet samankaltaisia vield 1900-luvullakin. 1900-luvun loppupuolella
tieteenala on kédynyt ldpi lingvistisen kéddnteen, jonka kautta identiteetti voidaan
ndhdd sosiaalisesti konstruoituneena tuotoksena, joka syntyy diskursiivisissa
kaytannoissd. Tamd diskursiivinen ldhestymistapa ndkee identiteetin kielelli-
send ja kulttuurisena tuotoksena, joka haastaa modernin késityksen identiteetin
sisdsyntyisyydestd. Toisin sanoen, identiteetti ei synny itsestddn ihmisessd, vaan
se syntyy sosiaalisessa kanssakdymisessd.®0

Meijersin (1998) mukaan uraidentiteetti on “merkitysrakenne, jossa yksilo
linkittdd yhteen oman motivaationsa, intressinsd ja osaamisensa sekd sopivat
uraroolit”. Yksilon uraidentiteetti ei pelkdstdan muodostu tietyn uran vaati-
mista kyvyistd, vaan tyontekijan tulee kyetd myos vastamaan seuraaviin kysy-
myksiin: “mitd tyo merkitsee minulle ja minun eldmalleni” ja "mitd haluan
merkitd muille ihmisille tyoni kautta”. Ensimmadinen kysymys liittyy yksilon
omaan identiteettiin ja vield tarkemmin uraidentiteettiin ja toinen kysymys
vastaa siihen, mitd erityistd lisdarvoa yksilo voi tuoda organisaatioon, eli millai-
sen suunnan hin eldmdssdan haluaa ottaa tyonsd kautta. Siind missa yksilo jat-
kuvasti luo omaa identiteettiddn, hdnen taytyy myos jatkuvasti tietoisesti maa-
ritelld ne tyohon liittyvat osa-alueet, jotka sopivat yksilon omaan identiteettiin.
Tyoelaman rakenteiden kdydessd yhd epavarmemmiksi, on yksilon vaikeampi
loytdd uramahdollisuuksia, jotka sopivat yksilon persoonallisuuteen ja itse ra-
kentamaansa identiteettiin.®!

Narratiivit, joilla identiteettid luodaan, ovat aikasidonnaisia. Arthur, Hall
ja Lawrence (1989) maédrittelivat uran olevan “kehittyva jatkumo yksilon tyoko-
kemuksia ajan saatossa”. Sen lisdksi, ettd (ura)identiteetti on aikasidonnainen,
se yleensd liittyy johonkin yldtason narratiiviin (master narrative). Yldtason
uranarratiivit luovat yhtendisyyttd identiteetille synnyttden tarinaa, jossa on
tiettyjd teemoja ja juonia. Ndin narratiivit rakentavat ymmarrysta siitd, mitd urat
ovat, kuka kukin on ja kuinka kunkin tulee kéyttdytyd narratiivin puitteissa.
Perinteinen uradiskurssi médrittelee uran luonteeltaan vakaana ja lineaarisena
etenemisend organisaatiohierarkiassa ylospdin. Uudet uranarratiivit sen sijaan
ndkevdt uran yrittdjamdisend, itseohjattuna ja epdlineaarisena. Kaikki
uradiskurssit rakentavat erilaista ymmaérrystd urasta sekd uraidentiteetista.

60 LaPointe 2010, 2.
61 Meijers 1998, 191-194.
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Uranarratiivit voivat pohjautua johonkin tiettyyn ammattiin tai muiden sosiaa-
listen diskurssien ympdrille, joita voivat olla muun muassa sukupuoli, per-
hesuhteet tai yksilon erityiset mielenkiinnon kohteet. Narratiivin sis&lld yksilon
tulee ottaa oma paikkansa, joka maéarittdd kuinka yksilo voi puhua ja toimia.
Kun yksilé on ottanut tietyn subjektiposition haltuunsa voi hdn ndhdd maail-
man tdstd tietystd ndkokulmasta sekd kdyttdd diskurssissa relevantteja katego-
rioita, tarkoituksia sekd tarinoita. Oma paikka diskurssissa pitdd siis sekd ra-
kentaa ettd lunastaa.®?

Nykymaailman tyoeldmassa tyontekijan on itse otettava vastuu tyostdan.
Koska tyo on yleensd suuri osa ihmisen eldmédd, tamédn vastuun kantaminen
tarkoittaa, ettd yksilon tulee muodostaa uraidentiteetti, joka madrittdd yksilon
suunnan eldmaéssd. Erikson on maédritellyt uraidentiteetin seuraavalla tavalla:

Tavoiteltava tayttymys [...] Sitd olen kutsunut sisdisen identiteetin tun-
teeksi. Tunteakseen tdayttymyksen nuoren henkilon tulee tuntea kasvavaa
jatkuvuutta sen suhteen, mika hénestd on tullut lapsuuden pitkien vuosien
aikana ja miksi hdn lupaa kehittyd tulevaisuudessa; sen valilld, mikd han
katsoo itsensd olevan ja kuinka hdn nikee muiden ndkevén itsensd ja
kuinka han kokee itseensd kohdistuvat odotukset. Yksilollisesti identiteetti
kasittdd, mutta on kuitenkin enemmin kuin aikaisempien vuosien sa-
mastumiset, jolloin lapsi halusi olla tai pakotettiin olemaan kuin ne hen-
kilot, joista hdn oli riippuvainen.63

Eriksonin mukaan identiteetti on siis pohjimmiltaan “kyky ndhda itsensa
kokonaisuutena” .64

Identiteetin voisi siis toisin sanoen kuvata erddnlaisena “minédrakenteena”
(I-structure). Yksilo itse rakentaa mindrakenteensa kokemustensa kautta, minka
jilkeen hdn valitsee tietyt arvot ja normit, jotka maarittavat hdanen kayttayty-
mistddn. Mindrakenne on enemman tai vihemmain johdonmukainen, mutta se
muuttuu jossain mddrin ajan kuluessa yksilon kokemusten mukaan. Mindra-
kenne, kuva itsestd, ei synny tyhjiossd, vaan vuorovaikutuksessa ympéardivan
ympdriston kanssa. Lisdksi katsotaan, ettd yksilolld ei ole yhtd tiettyd identi-
teettid, vaan useita. Yksilo kdyttdytyy ndiden useiden identiteettien vaatimalla
tavalla tilanteen mukaan. Uraidentiteetti on yksi yksilon identiteeteistd, ja sen
ndhddankin olevan enemman tai vidhemmdn autonominen osa yksilon koko
persoonallisuutta.®>

Uraidentiteetti ei tdmadn ndkokulman mukaan koostu yksilon menneiden
tyotehtdvien jatkumosta, vaan ennemminkin yksilon itseymmarryksestd suh-
teessa tuleviin tyorooleihin. Tyotehtdvien sarjan sijaan uraidentiteettid tulisi

62 LaPointe 2010, 3.

63 The wholeness to be achieved [...] I have called a sense of inner identity. The young
person, to experience wholeness, must feel a progressive continuity between that which he
has come to be during the long years of childhood and that which he promises to become
in the anticipated future; between that which he conceives himself to be and that which he
perceives others to see him and to expect of him. Individually speaking, identity includes,
but is more than, the sum of all successive identifications of those early years when the
child wanted to be, and often was forced to become, like the people he depended on.

64 Meijers 1998, 196.

65 Ibid., 199.
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tarkastella siitd nakokulmasta, ettd yksilo itse rakentaa itseymmarryksensa uran
suhteen, ja yksilo muodostaa uraidentiteettinsd suhteessa ymparoivaan maail-
maan. Meijersin (1998) mukaan

”[U]raidentiteetti voidaan maédritelld merkitysten rakenteena tai verkos-
tona, jossa yksilo linkittdd motivaationsa, intressinsd ja kykynsad hyvak-
syttyihin urarooleihin.”

Téamé rakenne muuttuu jatkuvasti, koska yksilon ura on kdytannossé jat-
kuva oppimisprosessi, joka syntyy kokemusten kautta. Ndin ollen uraidenti-
teetti ei ole kokemusten summa, vaan kokemusten ja merkitysrakenteiden yh-
teenliittyma.6®

4.7.2 Ura ja roolit

Urakehitys on pdivittdistd mikrotason kehitystd, joka tapahtuu asteittain
tiettyjen roolien voimistuessa, heikentyessd ja muuttuessa. Sopeutumis-
vaiheessa, tyon muotoutumisErosessissa sekd tyon muuttuessa todellinen
sisdsyntyinen urakehitys tapahtuu ihmisten ottamissa rooleissa, enemman
kuin korkeammassa palkassa tai hienommissa titteleissa.”

Erilaiset roolit ovat kytkoksissd yksilon identiteettiin. Identiteetin muokkautu-
minen voi tapahtua ndiden roolien kautta. Roolien kautta yksil6 voi itse mal-
lintaa itsedédn, ja ne ovatkin ”késikirjoitettuja kuvitelmia”, joita ihmiset omaksu-
vat ymparoivastd maailmasta. Uran alkuvaiheessa ndiden kuvitelmien tai ku-
vien omaksumista kutsutaan roolioppimiseksi tai rooli-innovaatioksi. Tyouran
edetessd tyonkuvan muutoksiin sopeutuminen vaatii henkilokohtaista muu-
tosta tai jdlleen rooli-innovaatiota. Vuosien saatossa roolit kehittyvat vali-
koivasti ja uraidentiteetti alkaa syntyd niiden pohjalle. Uraidentiteetin muo-
toutumiseen kuuluu, ettd yksilot kdyttaytymisessddn vastaavat ulkoisiin painei-
siin ja muutoksiin sopeuttamalla ja “innovoimalla” roolejaan.%8

Roolit ovat monisyisid kognitiivisia rakenteita, joiden kautta yksilon ura-
kehitystd voidaan hyvin tarkastella. Roolien muotoutumiseen liittyy itsesadte-
lyn mekanismeja sekd ulkoinen hyviaksynta tyoyhteisossa. Roolit - kuten iden-
titeettikin muodostuvat nédin sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Toisaalta roolit
taytyy “neuvotella” ympdroivdssd sosiaalisessa kontekstissa (tyoyhteisossd),
mutta toisaalta taas yksilot voivat myos ottaa tiettyjd rooleja omakseen. Roo-
leilla on suuri merkitys tyon merkityksellisyyden kannalta: yksilon roolin tulee
tayttdd tietyt yksilon itsensd ja tyoyhteison asettamat vaatimukset, jotta yksilo

66 Meijers 1998, 200.

67 Hoekstra 2011, 161. Career development is day-to-day micro-development, taking shape
in the gradual strengthening, weakening, and change of certain roles. In adaptational and
job crafting processes, and also in job changes, the real inherent career development is in

the roles that people take on, more than in higher salaries or loftier job titles.
68 Ibid.
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voi olla tyytyvdinen tyduraansa. Kokemus tyon merkityksellisyydestd vahvis-
taa sitoutumista ja identifioitumista tiettyyn rooliin.®?

Uraroolit syntyvét vuosien saatossa ja niistd tulee osa uraidentiteettid.
Pystydkseen tehokkaasti ylldpitimddn urarooliaan, on rooli tunnistettava ja pa-
nostettava sen uskottavuuteen. Uran alkuvaiheessa uraroolien ”valinta” vai-
kuttaa kovin luonnolliselta ja yleensd ajatellaan, ettd roolit voi vapaasti valita.
Ajan kuluessa roolista tulee niin iso osa identiteettid, ettd rooli voi muuttua joko
voimavaraksi tai taakaksi. Roolia voi vaihtaa, mutta koska se on vaatinut paljon
henkisid voimavaroja ja tietynlaisen osaamisen hankkimista, voi roolien muut-
taminen kdytdannossa olla varsin hankalaa - vahintdankin aikaa vievaa.”?

Hoekstran (2011) mukaan urakehitys on sitd, ettd yksilo omaksuu itselleen
“repertuaarin erilaisia urarooleja”. Yhden, koko elaméanmittaisen uran kdydessa
entistd harvinaisemmaksi muuttuvassa ja sirpaloituvassa organisaatiokentdssa
on suotavaa, ettd yksilo kehittdisi itselleen tyoeldmassd useampia, noin 3-4 eri-
laista roolia. Laajemman uraroolirepertuaarin omaava tyontekijd pystyy ndin
vastaamaan ympdrillddn tapahtuviin muutoksiin, eikd ole yhden tietyn
uraroolin vanki. Urakehitys ei niin ikddn ole staattinen ylospdin suuntautuva
matka, vaan se on - urapolkunikemyksen tai rajattoman urateorian mukaisesti
- sarja erilaisia tyotehtdvid ja tilanteita, joissa olemassa olevat roolit vahvistuvat
tai uudet roolit syntyvét.”!

Uraroolien muuttuminen ja niiden kehittdminen tarkoittaa aina tietyn-
laista siirtymdd roolista toiseen. Siirtymd on prosessi, jossa jattdydytdan pois
edellisestd roolista ja sitoudutaan toisen roolin mukaiseen kayttdytymiseen.
Roolimuutokset usein vaativat tavoitteiden, asenteiden, identiteetin, kayttay-
tymisen, epévirallisten verkostojen ja monien muiden asioiden muuttamista.
Siirtymadajalle on tyypillistd epdjatkuvuuden tila, jossa yksilo voi kokea epa-
varmuutta - samoin uuden uraroolin omaksumisen aikana tyon tehokkuus ja
yksilon itsensd hyvinvointi voi karsid.”?

69 Hoekstra 2011, 161.

70 Tbid., 165.

71 Ibid., 165.

72 Ashforth & Saks 1995, 157.
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5 TUTKIMUSASETELMA

5.1 Tutkimuksen tausta

Pro gradu -tutkielmani sai alkunsa vuonna 2010 tydskennellessédni tutkimus-
avustajana Jyvéaskyldan yliopiston kauppakorkeakoulun ikdjohtamisen projek-
tissa. Kyseisessd projektissa suoritettiin erddseen suomalaiseen asiantuntijaor-
ganisaatioon uravalmennuksia, joiden yhteydessd tehtiin psykologian véaitds-
kirjatutkimusta. Tutkimuksen yhteydessa tehtiin laaja haastattelututkimus seka
kvantitatiivinen kyselytutkimus. Olin mukana suunnittelemassa haastattelua
sekd kyselyd, tarkkailemassa haastatteluja sekd litteroin koko haastatteluai-
neiston. Haastatteluaineisto oli niin laaja ja rikas, ettd pditin silloisen esimieheni
ja kyseisen projektin johtajan kanssa hyodyntdd aineistoa myos omassa pro
gradu -tutkielmassani, joskin hyvin eri ndkdkulmasta, kuin vditoskirjatutki-
muksessa. Haastatteluja en suorittanut itse. Vaikkakaan en suorittanut tutki-
musmateriaalin hankintaa itse, on sen kdyttiminen tdssd tutkielmassa perus-
teltua, ottaen huomioon, ettd roolini aineiston litteroimisessa, koodaamisessa ja
osittain myds analysoinnissa oli keskeinen.

Samoin kuin tutkimuksen kohteena ollut organisaatio, myos
haastateltujen ihmisten henkil6llisyys on suojattu. Haastateltujen henkildiden
nimed ei paljasteta eikd heistd myoskddan tuoda edes anonyymisti esiin sellaisia
yksityiskohtia, joiden perusteella heiddn henkiloytensd voisi paljastua.
Organisaatio Oivan toivomuksesta my6s haastateltujen tarkka ikd ja sukupuoli
on salattu.

Téamaé pro gradu -tutkielma tutkii ja analysoi kyseisen asiantuntijaorgani-
saation erityispiirteitd tapaustutkimuksena. Tutkielmassa ei pyritd luomaan
yleispdtevaa tai edes laajempaa selittdvad mallia, vaan sen tehtdva on tarkastella
organisaatiota yksittdistapauksena.

5.2 Tutkimuksen kohteena oleva organisaatio

Tutkimuksen kohteena ollut asiantuntijaorganisaatio ei halunnut pro gradu -
tutkielmani yhteydessd nimeddn julkisuuteen. Tdssd katsannossa kyseisestd
asiantuntijaorganisaatiosta kdytetddn keksittyd nimed Organisaatio Oiva tai
Oiva. Kyseinen julkinen organisaatio on alansa johtava toimija omalla toimi-
alallaan Suomessa. Se tuottaa alansa huippuluokkaista teknistd informaatiota
sekd sithen liittyvid palveluita ja on myods merkittdvd kansainvélinen
asiantuntija. Oiva tyollistdd noin 1 000 henked ja sen toiminta rahoitetaan val-
tion budjetista.
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Leimallista Oivalle on ollut se, ettd asiantuntijat tulevat sinne toihin suo-
raan yliopistosta ja tekevét sielld pitkdn uran - usein my6s samassa yksikossa.
Tosin tilanne on kenties hieman erilainen uudempien tyontekijasukupolvien
kanssa, jotka ovat urallaan saattaneet kokea suurempaa vaihtelua.

Organisaatiossa on kiinnitetty huomiota osaamisen kehittdmiseen ja siséi-
seen liikkuvuuteen. Oiva tyollistdad paljon suurten ikédluokkien edustajia, joiden
jaddessd eldkkeelle sisdiselld liikkuvuudella on suuri merkitys vapautuvien
tyotehtdvien uudelleen organisoinnissa. Lisdksi organisaatiossa on vanhem-
massa tyontekijakaartissa havaittu tyotehokkuuden ja tyotyytyvdisyyden las-
kua liittyen urajohtamisen, ikdjohtamisen sekd osaamisen kehittdmisen haastei-
siin. Kyseisessd organisaatiossa - niin kuin monessa muussakin vastaavassa
suomalaisessa organisaatiossa - tiettyjen ihmisten kohdalla tapahtuu erddnlai-
nen ”leipdantyminen” omaan tyohon, kun motivaatio laskee vuodesta toiseen
samojen tehtdvien parissa. Tdstd syystd organisaatio oli mukana uravalmen-
nusprojektissa, jonka tarjosi Jyvaskyldan yliopiston kauppakorkeakoulu ja jossa
tamaén tutkielman kirjoittaja my6s tyoskenteli.

Osa sisdisen liikkuvuuden kehittdmistd on my06s esimiesvastuiden vai-
heittainen omaksuminen. Oivassa esimiestehtdviin siirrytddn yleisesti useam-
man vuoden asiantuntijauran jilkeen. Esimiesvastuiden vastaanottaminen ei
tdssd organisaatiossa yleensd merkitse asiantuntijatehtdvistd luopumista taysin.
Esimiehet toimivat omassa yksikossddn myos substanssiosaajina alaisiaan spar-
raten. Esimiesvalmiuksia organisaatiossa tuetaan mm. kouluttamalla - osa
koulutusta on johtamisen erityisammattitutkinto, johon valitut esimiehet voivat
ottaa osaa tietyssd vaiheessa uraansa.

5.3 Tutkimusaineisto

Ylld mainitussa ikdjohtamisen projektissa haastateltiin kevailld ja kesalla 2010
20 asiantuntijaa, 11 esimiestd sekd 3 johdon edustajaa Organisaatio Oivassa.
Haastattelu oli puolistrukturoitu teemahaastattelu (liite 1), joka mahdollisti
haastateltavan vapaan kerronnan teemojen puitteissa. Lisdksi haastateltavat
vastasivat tyotyytyvdisyyteen liittyvaan kyselylomakkeeseen (liite 2), joka oli
kehitetty kayttdaen Markku Ojasen DV AS-mittaristoa (liite 3). DVAS-mittaris-
tosta lisdd seuraavassa kappaleessa.

Tassa tutkimuksen kohteena ovat kyseisen asiantuntijaorganisaation esi-
miehet, joten asiantuntijahaastatteluita ei ole otettu huomioon. Samoin johdon
edustajien haastattelut tehtiin hieman eri nakokulmasta, joten niitd ei myoskaan
ole otettu huomioon téssa tarkastelussa. Ndin ollen tutkimusaineisto koostuu
Oivan 11 esimiehen haastattelusta sekd heiddn kyselyvastauksistaan. Haasta-
teltavat esiintyvét tutkielmassa anonyymeind - samoin kuin tutkimuksen koh-
teena oleva asiantuntijaorganisaatio. Organisaatio Oivan pyynnostd my0s
haastateltujen tarkka iké ja sukupuoli on salattu.
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5.4 Tutkimusmenetelma

Tama tutkielma on tapaustutkimus, joka pyrkii analysoimaan ja ymmaértaméaan
tutkimuksen kohteena olevan asiantuntijaorganisaation erityispiirteitd padasi-
allisesti laadullisen analyysin avulla. Laadullinen analyysi perustuu Oivan 11
esimiehen haastatteluihin. Haastattelukysymykset olivat seuraavat:

1. Kerro aluksi omasta tdhdnastisesta tyourastasi Oivassa.

2. Mitka tekijat ovat edistdneet sinua omalla tyourallasi tdhan asti?

3. Mitka tekijat tai asiat olet kokenut tdhédnastisella urallasi kehittymista tai

etenemistd estdviksi?

Kerro toiveistasi tai ajatuksistasi tulevaan tyouraasi liittyen.

Millaisia tekijoitd, asioita tai tukea ajattelet itse tarvitsevasi tulevalla tyo-

urallasi?

6. Millaisia pelkoja sinulla on omaa tulevaa tyduraasi ajatellen Oivassa?

7. Miten olet tdhdan mennessa kokenut voivasi tukea alaisenasi olevia asian-
tuntijoita heidadn tyourallaan? Mitka ovat olleet parhaita tapoja?

8. Millaisia tyokaluja tai keinoja tarvitsit tai haluaisit kayttoosi
asiantuntijoiden tyourien johtamiseen jatkossa?

9. Mitka tekijat ovat vaikeuttaneet eniten tyo6tdsi asiantuntijoiden tyourien
edistdmisessa?

o1

Haastattelurunko on laadittu pitden silmallda Oivassa tehtyd uravalmen-
nusta sekd ikdjohtamiseen liittyvad psykologian viitoskirjaprojektia, joka pyrkii
analysoimaan tyourien pidentdmisen tapoja ja keinoja. Téssd tarkastelussa rele-
vantteja kysymyksid ovat kysymykset 1-6, joiden kautta kyseisten esimiesten
tyourien muotoutumista sekd tyytyvdisyyttd ja sen taustalla olevia tekijoitd voi-
daan tarkastella.

Haastatteluaineiston analyysissd yksi merkittdva aspekti on ollut arvioida
haastateltujen esimiesten ura-ankkureita. Tutkimusta ei ole tehty esimerkiksi
Schneinin tai hdnen oppilaidensa kayttimin metodein, vaan se perustuu kes-
kusteluun, joka on kunkin haastateltavan kanssa kayty yllad olevien kysymysten
ympdrilld. Haastattelun laadullisen analyysin kautta pddasiallisia ura-ankku-
reita voidaan toki arvioida, varsinkin kun haastatteluissa kysytddan muun mu-
assa haastateltavan uraa edistdneitd ja hidastaneita tekijoitd, pelkoja ja toivo-
muksia sekd motivaatiota. Vaikkakin tdtd tutkimusta ei suoraan voida verrata
esimerkiksi Scheinin toihin tai muihin vastaaviin ura-ankkuritutkimuksiin, on
ura-ankkureiden madadrittely suhteessa haastateltavan uratyytyvéisyyteen ai-
neiston valossa varsin perusteltua.

Tutkielman toinen aspekti on ollut tarkastella asiantuntijan sekd esimiehen
rooleja uraidentiteetti- sekd urarooliteorioiden kautta. Haastatteluaineiston laa-
dullisen tarkastelun kautta on pyritty havainnoimaan, kuinka haastateltavat
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ovat omaksuneet asiantuntijan ja esimiehen rooleja ja miten ndma roolit vai-
kuttavat tyytyvdisyyteen.

Laadullisen analyysin tukena on maééréllinen analyysi kyselyvastauksista.
Kysely koostui neljastd osasta, joissa kartoitettiin haastateltavan 1) tyytyvai-
syyttd (menneeseen), 2) toiveikkuutta tulevaisuuden suhteen, 3) muita muuttu-
jla sekd 4) tiettyjen asioiden ja tekijoiden tdrkeyttd tulevaisuuden tyduraa ja
motivoitumista ajatellen (ks. liite 2). Tadssd tarkastelussa relevantti mittari on
nimenomaan tyytyvdisyys. Haastateltavat arvioivat omaa tyytyvdisyyttd suh-
teessa

omaan tihdnastiseen tyouraan

omaan taméanhetkiseen tychon

oman osaamisen kayttoon

tdhénastisiin kehittymismahdollisuuksiin
omaan kehittymiseen

omalta esimieheltd saatuun tukeen
kollegoilta saatuun tukeen

tahédnastiseen palkkakehitykseen

PN LN

Tyytyvaisyyttd mitattiin kayttden Markku Ojasen DV AS-mittaristoa. Siina
kyselyyn vastaaja saa vapaasti mddritelld tyytyvdisyytensd asteikolla 0-100.
Asteikon tukena on viittdimien laadullinen kuvaus, jota voidaan hyodyntada
oman tilanteen arvioinnissa asteikolla. Tyytyvdisyyttd haluttiin kartoittaa laaja-
alaisesti eri mittareilla, koska haastateltavat saattavat kasittdd tyotyytyvdisyy-
den eri tavalla, mikd saattaa johtaa harhaanjohtaviin tuloksiin: tdstd syysta tyo-
tai uratyytyvdaisyydelld on 8 eri mittaria. Haastateltavien tyytyvéaisyyteen liitty-
vistd vastauksista laskettiin keskiarvo, jota tdssd tutkielmassa kdytetddn yleisesti
kuvaamaan kyseisen henkilon tyytyvéisyyttd omaan, sithenastiseen uraan.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tédssd pro gradu -tutkielmassa tarkastelen haastattelu- ja kyselyaineiston pe-
rusteella, kuinka esimiehen ja asiantuntijan ura-ankkurit sekd -roolit vaikutta-
vat Oivan esimiesten uratyytyvdisyyteen.

Haastatellut esimiehet voidaan laadullisen ja médrdllisen analyysin pe-
rusteella jakaa karkeasti kolmeen ryhmaan:

1. Uraansa tyytyvdiset ammattiesimiehet (5 esimiestd)

2. Asiantuntijan identiteetin omaavat enimmékseen tyytyvdiset esimiehet
(3 esimiestd)

3. Uraansa tyytymdttomét hdilyvan uraidentiteetin omaavat esimiehet (3
esimiestd)

Kullekin ryhmalle on laadittu yleisluontoinen kuvaus: millainen on timan
ryhmén edustajan ”arkkityyppi”. Arkkityypin ura-ankkureita, uraidentiteettia
sekd urarooleja on maédritelty teoreettisen viitekehyksen valossa. Arkkityypin
tyytyvdisyyttd omaan uraansa on tarkasteltu haastatteluiden laadullisen ana-
lyysin sekd kyselystd saadun tyytyvdisyyttd kuvaavan keskiarvon perusteella.

Kutakin kolmea ryhméa kuvaavat tulokset on esitelty alla, sisdltden:

=

ryhmén perusjdsenen kuvauksen

ryhmén edustajien ura-ankkureiden maarittelyn seka

3. ryhman edustajien uratyytyvidisyyden tai -tyytymittomyyden element-
tien tarkastelun

N

6.1 Ryhma 1: Uraansa tyytyvidiset ammattiesimiehet

6.1.1 Uraansa tyytyvdisen ammattiesimiehen kuvaus

Uraansa tyytyvdisten ammattiesimiesten ryhmé&dn kuuluu viisi haastateltua.
Ryhmén tyypillinen edustaja on yleensa tullut suoraan koulun penkiltd Organi-
saatio Oivaan oman alansa asiantuntijaksi. Hin on edennyt esimiesuralle usein
hyvin nopeasti asiantuntijauransa aikana, mutta joissain tapauksissa esi-
miesasemaan siirtyminen on tapahtunut vasta jopa kymmenien vuosien asian-
tuntijauran jdlkeen. Idltddn uraansa tyytyvdinen ammattiesimies on 30-60 -
vuotias: nuoret uraansa tyytyvdiset ammattiesimiehet ovat siirtyneet esimies-
tehtdviin hyvin varhain urallaan, kun taas vanhemmat ovat voineet tehdd asi-
antuntija- tai kehittdmistyotd hyvin pitkddn. Tassd mielessd ryhmén perusjdse-
nien keskuudessa on variaatiota. Taman ryhmén perusedustaja on itse aktiivi-
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sesti hakeutunut esimiestehtéviin tai hdnen esimiehensd on havainnut alaises-
saan esimiespotentiaalia ja edistényt hénen esimiesuraansa.

Uraansa tyytyvdisen ammattiesimiehen uraidentiteetti rakentuu enim-
makseen uusien haasteiden etsimisen ympdrille. Kyseisessd asiantuntijaorgani-
saatiossa haastatellut esimiehet kokevat, ettd heididn osaamisensa on kenties
“kéytetty loppuun” asiantuntijauralla, joten he hakevat uusia haasteita ja it-
sensd kehittdmistd esimiestehtdvien puolelta. Toisaalta ammattiesimiehet ovat
voineet vdsyd huippuasiantuntijan substanssiosaamiseen liittyviin haasteisiin
tai kehittamistyohon. Kaiken kaikkiaan uraansa tyytyvdinen ammattiesimies on
enemman tai vahemman luopunut asiantuntijatehtévistd ja keskittyy padasialli-
sesti ihmisten johtamiseen ja hallinnollisiin tehtdviin: hdn on selke&sti omaksu-
nut esimiehen roolin ja keskittyy tyossddan ihmisten ja asioiden johtamiseen.

Haastattelujen perusteella uraansa tyytyvdisen ammattiesimiehen pddasi-
allinen ura-ankkuri on aito haasteellisuus - tassa katsannossa kaikki ammattiesi-
miehet saavat motivaationsa uusien haasteiden etsimisestd. Toinen dominoiva
ura-ankkuri on johtajuus. Feldmanin ja Bolinon (1996) mukaan aito haasteelli-
suus ja johtajuus ovat toisiaan tdydentdvid ura-ankkureita, mikd nédkyy selvasti
ammattiesimiesten haastatteluissa. Kolmas uraansa tyytyvdisid ammattiesimie-
hia yhdistava tekija on kansainvilisyys: kaikki ryhméan edustajat, paitsi yksi, ovat
olleet myds kansainvdlisissd asiantuntijatehtdvissd ja kokeneet sen haasteelli-
seksi ja motivoivaksi. Kansainvélisyys ei ole esimerkiksi Scheinin tai Feldmanin
ja Bolinon toissd tunnistettu ura-ankkuriksi, mutta sitd on erdissa tutkimuksissa
ehdotettu yhdeksi ura-ankkuriksi.”3

Uraansa tyytyvdisten ammattiesimiesten tyytyvaisyys DV AS-mittaristolla
(0-100) mitatuilla tyytyvdisyystekijoilld oli keskiarvoltaan 81,6, mikd oli kol-
mesta ryhmaésta korkein.”#

6.1.2 Uraansa tyytyvdisten ammattiesimiesten ura-ankkurit

Téssa tarkastelussa ldhtokohtana on, ettd yksilolld voi olla useampia uraidenti-
teettid madrittdvida ura-ankkureita. Uraansa tyytyvdisten ammattiesimiesten
dominoivat ura-ankkurit ovat aito haasteellisuus ja johtajuus. Ndiden keskindi-
nen jdrjestys on tulkinnanvarainen ja vaihtelee haastateltujen vililld: joissain
tapauksissa aito haasteellisuus on selkeédsti eniten dominoiva ura-ankkuri ja
johtajuus toiseksi dominoivin. Joissain tapauksissa on vain yksi dominoiva ura-
ankkuri, joko johtajuus tai aito haasteellisuus. Sen sijaan joissain tapauksissa
namd kaksi ura-ankkuria ovat hyvin ldheisesti linkittyneet toisiinsa ja niiden
keskindisen tdrkeysjdrjestyksen maédrittely on vaikeaa: niissd tapauksissa aito
haasteellisuus tarkoittaa johtajuutta tai johtajuus aitoa haasteellisuutta. Joissain
tapauksissa on tunnistettavissa “sekundddrejd” ura-ankkureita, jotka saattavat

73 Esim. Suutari & Taka (2004), 833.
74 Haastattelu 1, Haastattelu 2, Haastattelu 3, Haastattelu 5, Haastattelu 8.
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syvélld haastatellun sisimmaéssd luoda haastatellun uraidentiteettida enemman,
kuin hén itse osaa suoraan sitd madritelld. Tallaisia sekundddrejd ura-ankkureita
on asiantuntijuus sekd kansainvilisyys, jota ei varsinaisesti ole mddritelty tut-
kimuksissa ura-ankkuriksi, mutta jota on tosin joidenkin tutkijoiden toimesta
ehdotettu mahdolliseksi yhdeksi ura-ankkuriksi.”s

Nuori, noin 30-vuotias esimies on tullut suoraan yliopistosta Oivaan
toihin. Han on ensin tyoskennellyt muutamia vuosia asiantuntijana, minkéa
jilkeen hdn on edennyt esimiestehtdviin. Han kokee, ettd johtajuus ja aito
haasteellisuus ovat hénelle pddasiallisia uraidentiteetin osasia, jotka on tdssd
tutkimuksessa tulkittu dominoiviksi ura-ankkureiksi. Tdmdn esimiehen koh-
dalla ei ole selvdd, kumpi ura-ankkuri on tarkedmpi, vaan ne linkittyvat vah-
vasti toisiinsa: aito haasteellisuus tarkoittaa johtajuutta tai johtajuus aitoa haas-
teellisuutta. Kysyttdessd, ettd mikd tyossd on tdrkeintd, han vastaa:

Niin, se on varmaan se, ettd haasteita riittdd, sopivan haastava tyo.76

Aito haasteellisuus on tdssd siis yksi dominoiva ura-ankkuri, mutta sosi-
aalisella nuorella esimiehelld sen voi nihdd vahvasti linkittyvan my®os johta-
juuteen:

[V]aativammat tehtdvat, mitka sitte, eli esimiestehtaviat mitka veti.””

Nuori esimies on tyytyvdinen esimiesasemaan eikd nde realistisena sitd,
ettd palaisi vield puhtaasti asiantuntijatehtdviin:

Mutta sekd kehittamis- ettd henkilostonjohtamistehtédvit, niin molemmista
md oon tykdnny ja molemmissa tehtdvissd oon viihtyny. [.. ]I M luulen, et
se [asi.antuntij.al_lral vdhan niinku meni. M4 luulen, ettd nyt 16ytyy parem-
pia asiantuntijoita.”®

Toinen nuori, vajaa 40-vuotias, esimies on niin ikddn tullut Oivaan
suoraan yliopistosta asiantuntijatehtdviin. Hanelld on sekd projektikokemusta
ettd kansainvélistd kokemusta urallaan. Han ehti olla Oivassa toissd hieman alle
10 vuotta, ennen kuin siirtyi esimiestehtadviin. Tdaman esimiehen uraidentiteetti
rakentuu uusista haasteista sekd myos oman osaamisen ja kykyjen
taysipainoisesta kadytostd. Dominoiva wura-ankkuri on selkedsti aito
haasteellisuus, joka kytkeytyy johtamisen ura-ankkuriin:

Ja se pdidtos [esimiesuralle siirtymisestd] synty semmosta taustaa vasten,
ettd md olin ollu [noin 10]7° vuotta asiantuntijana ja sitte md ajattelin, etta
toissd tdssd ei ehka oo silld tavalla annettavaa ja ois kiva oppii. Ja ihan kun
on mahollisuus uus ammattikin oppia, timmonen esimiesammatti, niin
mi aattelin, ettd miksen mi ottais siti mahollisuutta vastaan. Kun se

75 Haastattelu 1, Haastattelu 2, Haastattelu 3, Haastattelu 5, Haastattelu 8.
76 Haastattelu 3.

77 Ibid.

78 Ibid.

79 Tarkka vuosimé&éaré salattu haastateltavan henkiloyden suojaamiseksi.
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kerran oli tarjolla. Erdélld tavalla se, ettd [...] haluaisin pois oppia kans
siitd sisdltointohimosta.80

Jossain mddrin timén esimiehen kohdalla voidaan n&hdé, ettd myos asi-
antuntijuus on motivoiva tekiji. Hénelld asiantuntijuus on osa johtajuutta,
koska haastateltavan mielestd kyseisessd organisaatiossa ei voi olla hyvé esi-
mies omaamatta vahvaa substanssiosaamista, eli asiantuntijuutta:

[A]inahan ei oo niin, ettd voit olla asiantuntija. Ja aina ei voi olla niin, etta
voit olla pelkkd ammattiesimies. [...] Ne on niinku muissa virastoissa eri
EU-maissa ne vastaavat asiantuntijat useimmiten. Sillon se esimies jda ai-

noaks, kelld voi testata niitd omia ajatuksia, ettd olisko tad f’érkevé ratkasu

tdhan ongelmaan ja sillon tietysti on hyotyd, jos esimiehelld on pieni haju
siitd, ettd minki kans ollaan tekemisissa.8!

Télla esimiehelld on my®os selked kansainvalinen suuntaus ja hén toivoisi
voivansa tyOskennelld kansainvélisissd tehtdvissd samalla alalla. Kan-
sainvdlisyys on tdssd tapauksessa yksi erddnlainen ura-ankkuri, mutta sen voi-
daan myos katsoa liittyvdn uusien haasteiden etsintdan:

[H]aluaisin joskus olla timmosessd kansainvélisessd organisaatiossa
useemman vuoden.8?

Noin 40-vuotias esimies ehti olla Oivassa asiantuntijatehtdvissa noin 10
vuotta ennen esimiestehtédviin siirtymistd. Han my®6s tuli organisaation suoraan
yliopistosta ja oli asiantuntijaurallaan muun muassa kansainvilisissa tehtdvissa.
Han on tehnyt monipuolisesti erilaisia tehtdvid organisaatiossa, kenties
aktiivisen ja sosiaalisen luonteensa ansiosta. Hanen pddasiallinen wura-
ankkurinsa on aitojen haasteiden etsinta:

Varmaan oma halu tehdd vaativampaa tyotd koko aika ja ottaa haasteita
vastaan. Ettd se on niinku se... [omaa tyduraa edistdva tekijd]®

Selkedn aitojen haasteiden etsinnédn ura-ankkurin lisdksi timén esimiehen
uralla on tunnistettavissa myos johtajuuden ura-ankkuri, ja hdnelld on vahva
esimiesrooli:

{E]tté mun ty6 on se esimiesty6 oikeestaan. [...] [M]ulla ei ollu sitd vaaraa

uiskahtaa asiantuntijarooliin’ sinne takasi, vaan ettd ma oikeesti 1;()ystyin
keskittyyn siihen esimiestehtédviin, hoitamaan hallinnon, kehityskeskus-
telut, kaikki timmoset organisatoriset jutut. [...] [M]d sanoinki suoraan,
ettd ne ihmiset, ne asiantuntijat, ne tietdd sen asian paljon paremmin ku
mind ja niin se tulee ollakin.84

Noin 50-vuotias esimies on toiminut Oivassa hieman alle 20 vuotta
erilaisissa, =~ monipuolisissa  asiantuntijatehtdvissé  ennen  siirtymistdan

80 Haastattelu 8.
81 Ibid.
82 Tbid.
83 Haastattelu 1.
84 Tbid.
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esimiestehtdviin. Han luonnehtii itseddn generalistiksi, jolle syva asiantuntemus
tyossd ei ole kovin tdrkedd. Hanelldi on myos kokemusta kansainvélisistd
tehtdavistd. Hanen ura-ankkurinsa on selkedsti aito haasteellisuus: motivaatio
syntyy uusista haasteista ja oman osaamisen kehittdmisestd tehtdvéastd
riippumatta. Aito haasteellisuus syntyy tidlle esimiehelle vaihtelusta,
oppimisesta ja kehittymisesta.

Varmaan se vaihtelunhalu, Ei pelkdstdan se vaihtelunhalu, vaan ma tyk-
kaan silla tavalla, ettd ehkd ma oon tietylla tavalla vahén lyhytjannitteinen
ihminen. Mut et ndd tehtdviat on enemméin semmosia niinku generalisti-
tehtdvid, yleisluontoisia tehtdvid. [...] Ehkd se on tullu tiedostamatta
omasta halusta ja luonteesta johtuen, ettd on hakeutunut enemmain sem-
mosiin yleisluontoisiin tehtéviin. [...] Kyl se on niinku tédrkeetd, ettd tulee
uusia asioita. Sitd kautta tulee motivaatiota ja on kiva, ma tykkadn oppia.®

Yleisluontoiset tehtadvit rinnastuvat télle esimiehelle nimenomaan esimie-
hen tehtédviin. Johtajuus onkin hénelle toinen dominoiva ura-ankkuri:
No ma silloin jo [l ..] mé olin tiiminvetdjand. Tykkasin siitd. Ja sitten tdd iso

projekti, missa oli valiin 20 henkil6okin, huomasin, ettd tykkdan semmo-
sesta niinku organisointihommasta.8¢

Johtajuuden ura-ankkurin puolesta puhuu myds se, ettd kyseinen esimies
on hakenut Oivassa my0s johtajan tehtdvid, eli hanelld on selked pyrkimys ke-
hittdd itseddn johtajana:

Siind vélissd méd oon hakenut [...] johtajan paikkaa ihan tosissani.8”

Hieman yli 50-vuotias esimies on tehnyt Oivassa monipuolisesti
asiantuntijatehtdvid noin 15 vuotta ennen ryhtymistddn esimieheksi. Han on
ollut myods kansainvilisissd tehtdvissd. Han on luonteeltaan karsiméton ja
kaipaa vaihtelua: kdrsimattomyys ei liity asiantuntijan tai esimiehen teht&viin,
vaan aidosti vaihtelun haluun. Tamén esimiehen ura-ankkuri onkin selkedsti
aito haasteellisuus, joka ilmenee karsimattomyytend ja vaihtelevien tehtdvien
hakemisena. Haastatteluhetkelld tdmad esimies kokee olevansa hieman
tyytymaton, mikd johtunee hianen karsiméttomastd luonteestaan:

[M]a oon kauhean kirsim&ton ihminen, ma kﬁlléistyn aika &dkkid. Niissa
asiantuntijatehtdvissd mua rupes kypsyttdan aika pian se, ettd jos ma tein
pidempéddn samaa. Ja sen takia md sit tykkésin aina siitd, ettd ku sai jotain
uusia kokonaisuuksia. No esimiestehtdvissd varmaan viimeistddan viiden
vuoden pddstd ku oot kaks kertaa vuodessa keskustellu sen saman jengtin
kanssa, niin alkaa kylld kans olla niinku ettd nyt oikeestaan riittad. Eli
tammonen henkilostohallinto, sillon ku ne alaiset on samoja pitkdan
niinku mulla on olly, niin tota tulee kylld semmonen tunne, ettd on tietylld
tapaa antanut sen mitd on annettavissa.®®

85 Haastattelu 2.
86 Tbid.
87 Ibid.
88 Haastattelu 5.
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Télla henkilolld on selked esimiesrooli, eikd kaipuuta asiantuntijuuden
pariin juurikaan ole havaittavissa. Halu vaihtaa johonkin toiseen
esimiestehtdvadn eri yksikossd on olemassa:

M]Julla tulee nyt viis vuotta tdyteen nditd, niin méd tuota vaihdan johonkin.
L...] M4 en haluais vaihtaa niinku toiseen esimiestehtdvadn [samassa yksi-
0ssd], mutta se voi olla ettd se on sitten realistinen vaihtoehto.8?

Kaikkien uraansa tyytyvdisten ammattiesimiesten dominoiva ura-ankkuri
ndyttdd siis olevan aito haasteellisuus: uusien haasteiden, vaihtelun, oppimis-
kokemusten ja itsensd kehittdmisen etsintd. Neljdlld timdn ryhméan esimiehista
nousee myo0s johtajuus ura-ankkurina esiin, mutta tdma ei ehkd ole aitoa haas-
teellisuutta dominoivampi ankkuri: johtajuus on osa aitojen haasteiden etsintdd,
vaihtelua ja oppimista siitdkin huolimatta, ettd kaikki ndméa esimiehet kokevat
olevansa “ammattiesimiehid”, eli heiddn tehtdviansad on toimia tyonjohtajana ja
johtaa ihmisid. He ovat haastattelun ja kyselyn perusteella myos tyytyvdisid
rooliinsa. Kansainvilisyys on lisdksi yhdistdva tekijda heidan viélilldadn: 3/5 on
ollut kansainvilisissd tehtdvissd ja kokeneet sen hyvin motivoivana, 1/5
haluaisi kansainvilisiin tehtdviin tulevaisuudessa. Kansainvilisyys voidaan siis
tassd tarkastelussa ndhdd erddnlaiseksi “pinnan alla kuplivaksi” ura-ankkurin
tapaiseksi motivaatio- ja tyytyvdisyystekijaksi.

6.1.3 Uraansa tyytyvidisten ammattiesimiesten uratyytyviisyyden tai -
tyytymittomyyden elementit

Kyselyn perusteella ryhmén 1, eli uraansa tyytyvdisten ammattiesimiesten
uratyytyvdisyyden keskiarvoksi muodostui 81,60 DV AS-mittaristolla. Uratyy-
tyvdisyyden keskiarvo oli tutkituista ryhmistd suurin. Taulukossa 1 on eritelty
kunkin ryhman 1 haastatellun uratyytyvaisyyden keskiarvo sekéd koko ryhmén
keskiarvo.

Taulukko 1: Uraansa tyytyvdisten ammattiesimiesten uratyytyvdisyys DVAS-
mittaristolla, min. = 0, max. = 100

Haastattelu 1 83,75
Haastattelu 2 81,25
Haastattelu 3 77,50
Haastattelu 5 86,25
Haastattelu 8 79,25
Keskiarvo 81,60

Haastattelun 3 osalta uratyytyvdisyyden alhaisuutta muihin verrattuna
laskee  tyytymittomyys  palkkakehitykseen. @ Tdmd  esimies  antoi

89 Haastattelu 5.
37




palkkakehitykselle arvion 60 (asteikolla 0-100) ja oman osaamisen kaytolle 70,
kun muut arviot ovat vélillda 80-90. Samoin Haastattelun 8 osalta
uratyytyvdisyyden Kkeskiarvoa laski tyytyvdisyys palkkakehitykseen (72),
tyytyvéisyys esimieheltd saatuun tukeen (70) sekd kollegoilta saatuun tukeen
(65). Muihin uratyytyvéaisyyden tekijoihin henkild oli tyytyvdinen vililla 80-90.
My6s muut ryhméan 1 haastatellut kokivat uratyytyvdisyyden suhteen, ettd
palkkakehitys ei ole ollut paras mahdollinen (Haastattelu 5), eikd myosk&ddn
kollegoilta saatu tuki (Haastattelu 2), mikd laskee jonkin verran ura-
tyytyvédisyyden keskiarvoa. Haastattelun 1 esimies on ainoa ryhmé&n esimies,
jonka tyytyvdisyys omaan timdnhetkiseen tyohon on muita alempi (70). Tdlle ei
suoraan 1oydy selitystd kyselystd tai haastattelusta, jossa hdn sanoo pitdvansa
nykyisestd tyostddn. Kenties hdn kokee kaipaavansa uusia haasteita ja lisdd
vastuuta: hdn on esimerkiksi harkinnut johtajan virkojen hakemista, mikd on
selked merkki lisdhaasteiden kaipuusta uralla.?

Kyselyd monivivahteisemmin uratyytyvéisyyttd kuitenkin kuvaavat
haastattelut, joissa haastateltava pé&dsee itse kuvailemaan tyytyvéisyyttddan
omaan uraansa. Haastattelun 1 esimies kertoo, ettd urakehitys on hénen
kohdallaan ollut jonkin verran sattumanvaraista, mutta loppujen lopuksi oma
ura on kehittynyt ihan positiivisesti:

Sehdn on ihan sattumaa, milloin joku pédédttdad ldhtee eldkkeelle tai ldhtee

muualla. Ettd sen mukaan sitten... [tulee omalle kohdalle urakehitysmah-

dollisuuksia] [...Ml]tse asiassa md oon kokenut, ettd kaikki on mennyt
ihan kivasti. [...] Md tykkdan nykyisestd tyostani.”!

Kyseisen henkilon uraidentiteetti muodostuu aitojen haasteiden ura-ank-
kurin ympadrille, mutta hidn ei kyselyn perusteella ollut kovin tyytyvdinen ny-
kyiseen tyotehtdvadnsd. Kenties tyytyvdisyyteen vaikuttaa kokemus siitd, ettd
urakehitys on jossain méddrin sattumanvaraista: aitojen haasteiden 16ytaminen
on vaikeaa, jos urakehitys riippuu siitd, kuka milloinkin esimerkiksi sattuu
jddmaan eldkkeelle organisaatiossa.”?

Nuori esimies on tyytyvdinen uraansa suureksi osaksi sitd kautta, ettd
Oiva on hdnen mielestddn paras paikka Suomessa tehdd sitd tyotd, johon ha-
nelld on koulutus. Sitd kautta hdn saa kaipaamiaan, uraidentiteetille tdrkeita
haasteita:

[K]ylld tad on paras tyopaikka Suomessa [jos haluaa tehdad koulutustaan

vastaavaa tyotd]. [...] [O]n tullu tarjolle [aina] joku paikka, {ota on voinu
hakee. L] Mulle on sattunu ihan tdydelliseen saumaan kylld kaikki n&a
[uramahdollisuudet].”

Tama nuori esimies hakee uralleen parempaa palkkausta ja vaativampia
tehtdvid, mitkd muodostavat pohjaa hdnen uraidentiteetilleen. Tayttddkseen
aitojen haasteiden tarpeensa, han hakeutui esimiesuralle, mutta my6s suurempi

9 Haastattelu 1, Haastattelu 2, Haastattelu 3, Haastattelu 5, Haastattelu 8.
91 Haastattelu 1.

92 Tbid.

93 Haastattelu 8.
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palkka oli yksi syy valinnalle. Haastatteluhetkelld tdma esimies oli tyytyméaton
palkkakehitykseensd, joten odotukset sen suhteen eivit olleet realisoituneet
ainakaan haastatteluhetkelld. Ehkd esimiesura on tille esimiehelle jossain maé-
rin jopa statuskysymys, joka realisoituu palkassa ja paremmissa titteleissd -
mutta aitojen haasteiden etsintd on silti uraidentiteetin perusta, oli sitten ky-
seessd asiantuntija- tai esimiestehtavat.

Niin kyl se oli tdd palkkaus ja vaativammat tehtdvét, mitka sitte, eli esi-
miestehtdavat mitkd veti. [...] Md tein hyvin vaativia tehtdvid [asiantunti-
jana], ettd jos ma oisin vaan ollut sielld Kehittamispaallikkona ja palkka ois
ollu sama, niin emma vilttamitti ois vaihtanu.%

Noin 50-vuotias esimies on tyytyvdinen uraansa ja tyonantajaansa ja kokee
loytdvansd organisaatiosta sellaisia haasteita, jotka tukevat hdnen uraidenti-
teettiddn.

Olen, oikein tyytyvdinen [uraani]. Ja viihdyn talossa oikeen hyvin. [...] Kyl
se on niinku tarkeetd, ettd tulee uusia asioita. Sitd kautta tulee motivaatiota
ja on kiva, kyl mé tykkdan oppia.®

Hieman yli 50-vuotias esimies on erittdin tyytyvédinen uraansa ja hdnen
arvionsa uratyytyvdisyydestddan DVAS-asteikolla on ryhmédn 1 suurin (86,25).
Téastdkin huolimatta hdn kokee olevansa haastatteluhetkelld hieman tyytymaton
nykyiseen tyohonsd kdrsimdttomédn luonteensa vuoksi. Ryhmdstd 1 tamad
esimies ilmentdd kaikkein selvimmin aidon haasteellisuuden ura-ankkuria:
aitojen haasteiden etsintdi muodostaa selkeimmin esimiehen uraidentiteetin ja
tyotyytyvdisyys on myds selkeimmin sidoksissa haasteiden méardan ja laatuun.

No se [oman uran eteneminen haluamallaan tavalla] varmasti selittyy silld
haasteellisuudella. Eli ettd md oon koko ajan saanut tehdd uutta ja mielen-
kiintoista ja mulle on annettu tilaisuuksia ja haasteita.

6.1.4 Yhteenveto: Uraansa tyytyvdiset ammattiesimiehet

Ryhmd 1 vaikuttaa haastattelun ja kyselyn perusteella olevan tyytyvdisiad
omaan uraansa. Kaikilla dominoiva ura-ankkuri tuntuu olevan aito haasteelli-
suus: uudet haasteet, vaihtelu, oman osaamisen kehittdminen ja oppiminen.
Johtajuus voidaan ndhdd osalla ryhméan edustajista toisena ura-ankkurina,
mutta sen dominoivuus ei ole niin selkedd kuin aidon haasteellisuuden ura-
ankkurin. Johtajuus tuntuu nivoutuvan haasteiden etsintddn: esimiesura ja silld
kehittyminen vaativampiin tehtdviin tuo mukanaan niitd haasteita, joita haas-
tatellut eivit koe endd saavansa asiantuntijauralla. He ndkevit, ettd heilld ei

94 Haastattelu 3.
95 Haastattelu 2.
9% Haastattelu 5.
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valttamatta ole endd mitddn annettavaa asiantuntijauralla, joten esimiesura
tuntuu ainoalta mahdollisuudelta, jos haluaa uusia haasteita urallaan.

Ryhmén 1 esimiehet ovat esimiesuralla omasta tahdostaan ja heilld on
usein takanaan oman esimiehen tuki. He ovat my6s motivoituneita, jittaneet
suurimmaksi osaksi taakseen asiantuntijan palon substanssiosaamiseen ja ovat
ottaneet omakseen esimiehen roolin, johon kuuluu ihmisten johtaminen ja hal-
linnolliset tehtdvat. Tassd mielessd esimiestehtdvit ovat heille ammatti ja he
ovat ammattiesimiehid. Aineiston valossa hieman epéaselvéksi tosin jdd, olisi-
vatko kyseiset henkil6t valinneet esimiesuran, jos asiantuntijauralla olisi ollut
tarjota tarpeeksi haastavia tehtdvid - esimerkiksi haastavampia kehittamisteh-
tavia tai kansainvalisid asiantuntijatehtdvid. Koska johtajuus ei nayta tutkimuk-
sen kohteena olleille henkilsille olevan kovinkaan dominoiva ura-ankkuri, eivit
esimiestehtdvit ole heiddn uraidentiteettinsd kannalta valttamaétta oleellisia.
Esimiestehtdvissa haastatellut ryhmén 1 henkil6t tosin kokevat olevan tyytyvai-
sid, joten esimiesura ndyttdd tyydyttavan aidon haasteellisuuden tarpeen hei-
dén urillaan.

Tasta nakokulmasta olisi organisaatiossa kenties suotavaa, ettd esimiesura
ei valttamattd olisi ainoa vaihtoehto haasteellisten tyodtehtdvien loytamiselle.
Ideaalitilanne olisi, jos tyontekijdt voisivat edetd dualladder-uralla vililld asi-
antuntija- tai kehittdmistehtdvissd ja valilld esimiestehtdvissd. Nadin henkils-
kohtaisen urapolun kehittyminen olisi luontevaa ja haasteiden kaipuuseen
vastaavaa, mutta esimiesura ei olisi ainoa mahdollinen, tyydyttdva urapolku.
Esimiesuralle valikoituisi nédin yksilot, joiden ura ankkuroituu johtajuuteen ja
he rakentavat uraidentiteettinsd tdman ankkurin ympérille.

6.2 Ryhmad 2: Asiantuntijan identiteetin omaavat enimmikseen
tyytyviiset esimiehet

6.2.1 Asiantuntijan identiteetin omaavan enimmikseen tyytyviisen
esimiehen kuvaus

Ryhmén 2 tyypillinen esimies on yleensé tullut suoraan ylipistosta téihin Orga-
nisaatio Oivaan. Han on tehnyt pitkdn asiantuntijauran ennen siirtymistdan
esimiestehtédviin; usein hdn on ollut noin 20-30 vuotta asiantuntijatehtdvissa
ennen esimiesuralle siirtymistd. Oma aktiivisuus esimiestehtaviin siirtymisessa
on ollut vihdisempdd, ja ryhmédn 2 esimies onkin kokenut ”ajautuneensa” esi-
miesteht&viin tai esimerkiksi oma esimies on pyytanyt hdntd ottamaan vastaan
esimiesvastuita.

Ryhmén 2 esimies rakentaa identiteettinsd péddasiallisesti asiantuntijan
roolin ympdérille. Hantd motivoi oman alansa substanssiosaaminen ja siihen
liittyvét haasteet. Asiantuntijan ja esimiehen roolit usein menevit hénelld sekai-
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sin ja hdn puuttuu toisinaan asiantuntijoiden tychon, kun siihen ei ehkéd olisi
tarvetta. Esimiesty6td ryhmén 2 edustaja saattaa vahatelld, kutsuen sitd esimer-
kiksi turhan byrokraattiseksi.

Asiantuntijan identiteetin omaava esimies on kuitenkin suhteellisen tyy-
tyvdinen tai ainakin puolityytyvdinen omaan uraansa - siitdkin huolimatta, etta
hénen dominoiva ura-ankkurinsa on asiantuntijuus. Ryhméan 2 esimies kokee
ilmeisesti saavansa tyostdan ammatillista tyydytystd ja on suurimmaksi osaksi
tyytyvédinen uraansa.

Ryhmén 2 tyytyvdisyys omaan tyduraansa DVAS-mittaristolla (0-100)
mitatuilla tyytyvaisyystekijoilld oli keskiarvoltaan 75, mikd oli kolmesta ryh-
mastd toiseksi suurin.

6.2.2 Asiantuntijan identiteetin omaavien enimmaikseen tyytyviisten
esimiesten ura-ankkurit

Ryhmddn 2 lukeutuu kolme esimiestd, joista kahden ura-ankkuri on selkedsti
asiantuntijuus. Toinen ndistd rakentaa identiteettiddn jossain mdarin myos joh-
tajuuden ympdrille, mutta johtajuuden ei voida tdssd katsoa muodostavan ha-
nelle dominoivaa ura-ankkuria. Ryhmén 3 kolmannen esimiehen ura-ankkuri
on epdselvd: dominoiva ura-ankkuri hdnen kohdallaan on joko turvallisuus ja
vakaus tai asiantuntijuus.®”

Noin 60-vuotias esimies on tehnyt ensin uraa muualla tutkimusteht&vissa
ja siirtynyt sen jdlkeen Oivaan asiantuntijaksi. Asiantuntijatehtdvid han ehti
tehdd organisaatiossa hieman alle 10 vuotta ennen siirtymistdan esimieheksi.
Esimiestehtdvien ohessa hdn on tehnyt monipuolisesti kehittdmistehtavia.
Lisdksi hdan on esimiesuransa alussa tehnyt esimiestehtdvid ilman virallista
esimiesasemaa. Esimiehend tdmd henkilo6 arvostaa hyvin paljon
substanssiosaamista: hdn ei suosittele kyseisessd organisaatiossa kenellekddn
nopeaa etenemistd esimiesuralle, ennen kuin substanssiosaaminen on riittdvan
vahvaa ja kypsdd. Han onkin hieman kriittinen ns. generalisteja tai
ammattiesimiehid kohtaan, koska hidnen mielestidn esimiehen auktoriteetti
syntyy vahvasta substanssiosaamisesta. Taméd esimies on suhteellisen
tyytyvdinen omaan suoritutumiseensa esimiehend - siitdikin huolimatta, etta
hénelld on esimiestydssd hieman “pakotettu” tunne. Kyseisen esimiehen ura-
ankkuri on haastattelun perusteella selkedsti asiantuntijuus.

[Iman muuta tédrkein asia. [kysyttdessd kuinka tdrked substanssi on ollut
hénelle urallaan] Mut nyt vastuualueen esimiehilld, niin sitdhdn ei enda
tarvi olla. Sitd ei endd arvosteta. Ettd nyt pidetddn tammosid generalisteja,
se on semmonen uusi muoti. Ettd tavallaan ajatus on, ettd voi minkd ta-
hansa esimieheksi menna. [...] Ja mé& en oikeen tieda sitte, minusta tdd on
pikkusen riskialtista. Koska meilld on kuitenkin tyontekijoitd, jotka eh-

97 Haastattelu 6, Haastattelu 7, Haastattelu 9.
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dottomasti kritisoi sitd, ettd jos ei ole substanssiasiantuntemusta. [...] Sub-
stanssiosaaminen on yksi asia, joka antaa auktoriteettia.?®

Noin 60-vuotias esimies kokee esimiestehtdvit liian hallinnollisina, mika
ei hanen mielestddn edesauta oman uraidentiteetin kehittymistd, koska hanen
uransa himenomaan ankkuroituu asiantuntijuuteen:

Mai en enempaéd halua hallinnollisia t6itd, tassd on ihan riittavasti tassakin
tyossd. Md oon kuitenkin niin... Tieto kiinnostaa.”

Esimiesuralle tim& henkil6 on kenties joutunut hieman vastentahtoisesti
ilman, ettd hin olisi varsinaisesti hakeutunut esimiestehtdviin. Esimiestehtdvit
annettiin hédnelle ilman virallista esimiesasemaa, joten esimiehend toimiminen
on alun perin tuntunut hinestd jopa pakotetulta:

Ja kylld tdd esimiesjuttukin oli sitten sellanen asia, ettd alun pitden ku se
lykattiin mulle, niin kyl méd jouduin itse sanomaa, ettd eikse nyt jossain
edes ndy.100

Hieman alle 60-vuotias esimies on tehnyt pitkdn uran Oivassa. Han on
ollut samassa yksikossd noin 30 vuotta. Esimiesvastuita hénelle tuli jo uransa
alkuvaiheessa, mutta rooli on ollut enemmain esimiesmiinen noin 10 vuotta.
Hénelld on hyvin vahva asiantuntemus omalla alueellaan, miké jossain maarin
saattaa hdiritdi hdnen esimiestyttdnsd. Vahvan asiantuntijuuden myo6td hian
johtaa ihmisid enimmaédkseen substanssiosaamisen kautta. Hdénen dominoiva
ura-ankkurinsa on selkedsti asiantuntijuus. My0s johtajuus jossain mé&drin
maadrittdid hidnen uraidentiteettiddn, mutta ei niin voimakkaasti kuin
asiantuntijuus. Vahvasta asiantuntijaroolista huolimatta tdma esimies vaikuttaa
olevan tyytyvédinen esimiesuraansa.

[T]aa tyotaakka minun persoonallisistakin ominaisuuksistani johtuen
varmaan on tdd tyoura téllanen, ettd samassa yksikossd, [...] samassa aihe-
alueessa ollut. Niin siind on se rasite, ettd se kantaa tavallaan sitd vastuu-
alueen, jos ei nyt ihan omahyvdisesti sanoa, ettd parasta tietéim?lstéi, mutta
kantaa kuitenkin sitd tietynlaista tietdmystd koko ajan. Ja silloin niinku
joutuu sellaseen rooliin, ettd se asiantuntijuus painottuu niinku aina aika
vahvasti vilttamatti. Ettd se vihan hiiritsee timmostd ammattiesimiehen,
ammattijohtamisen toteutumista ehka.10!

Esimiehen ja asiantuntijan roolien sekoittumista edistdd myos Oivan orga-
nisaatiokulttuuri, jossa on yleistd, ettd asiantuntijoilla on my6s esimiesvastuita
ja esimiehet tekevét laajasti my0s asiantuntijatehtavia.

Muttl%zsiinéikin kohtaa se esimiehen tehtdva oli toimia my06s asiantunti-
jana.

98 Haastattelu 9.
99 Ibid.

100 Thid.

101 Haastattelu 7.
102 Tpid.
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Taman hieman alle 60-vuotiaan esimiehen wuraidentiteetti rakentuu
selkedsti asiantuntijuuden ympérille vield esimiesurallakin:

Erittdin tdrked, kylld se on tdrked. [kysyttdessd, kuinka tdrked tekijd sub-
stanssi on hdnen uralla nyky&an ]9

Yli 40-vuotias esimies on tullut suoraan yliopistosta Oivaan. Han teki noin
10 vuotta asiantuntija- ja kehittdmistehtdvid, minka jalkeen hén ryhtyi tekemdan
esimiesten sijaisuuksia ja pdityi sitten esimiesuralle. Sittemmin hdn on palannut
esimiestehtdvistd  takaisin  asiantuntijatehtdviin ja  tydskentelikin jo
haastatteluajankohtana kehittamispaéllikkond. Han on aktiivisesti itse hakenut
esimiestehtédviin ja hdnen oman esimiehensa rooli on my®os ollut ratkaiseva ha-
nen esimiesurallaan. Tdmid esimies kokee, ettd uralla eteneminen on hinen
kohdallaan ollut nopeaa. Han on uraansa tyytyvdinen. Haastattelun perusteella
on hieman vaikeaa pddtelld tdmdn esimiehen dominoivaa ura-ankkuria.
Haastattelua analysoimalla voidaan vdittdd, ettd timén esimiehen dominoiva
ura-ankkuri on turvallisuus ja vakaus: hdan puhuu paljon muutoksista, jotka hdn
kokee radikaaleina ja vdsyttdavind, minkd perusteella voidaan sanoa, ettd hdanen
uraidentiteettinsd rakentuu turvallisuuden ja vakauden ura-ankkurin varaan.
My6s asiantuntijuus voidaan ndhdéa yhtena ura-ankkurina. Tamaé esimies kokee
asiantuntijatehtdvit tyydyttdavand ja onkin palannut esimiestikkailta takaisin
asiantuntijatikkaille kehittamispdallikoksi. Kaiken kaikkiaan muutokset
tuntuvat olevan hinelle isoja asioita uralla, mistd voidaan tehdd péadtelma
turvallisuuden ja vakauden kaipuusta:

Se oli iso muutos, se oli todella iso muutos. [toiselle vastuualueelle siirty-
minen] [...] Mut seuraava iso hyppy oli tietysti [...]'** vuoden alusta ku
mdi alotin esimiestehtdvissd, mut sithen méa niinku tavallaan hankin val-
miuksia sen [johtamiskoulutuksen] kautta, joka vdhdn pehmensi sit4 siir-
tymdd. Mutta kylla se kuitenkin kun asiantuntijasta siirtyy esimieheksi, to-
sin md en ollu hirveen pitkdd tyturaa tehny ndiden tulevien alaisten
kanssa siind vield, mutta kuitenkin ettd siitd omasta porukasta tavallaan
nousin sitten esimieheksi, niin se oli iso muutos tietenkin.105

Vaikkakin haastateltava sanoo haastattelussa pitdvansad vaihtelusta, kokee
han tyotehtdvien vaihtamisen jokseenkin raskaana:

Et mékin oon aika monta kertaa tehtdvad vaihtanut tdélld ja lahteny mu-
kaan moneen. Niin kylldhdn sen aina huomaa, ettd Vésyttéé enemmadn. Si
joudut antamaan enemman ja panostamaan enemman.10

103 Haastattelu 7.

104 Vyosiluku on poistettu suorasta lainauksesta haastateltavan henkilollisyyden
suojaamiseksi.

105 Haastattelu 6.

106 Tbid.
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6.2.3 Asiantuntijan identiteetin omaavien enimmikseen tyytyviisten
esimiesten uratyytyviisyyden tai -tyytymittomyyden elementit

Kyselyn perusteella ryhmin 2, eli asiantuntijan identiteetin omaavien enim-
mékseen tyytyvdisten esimiesten uratyytyvdisyyden keskiarvoksi muodostui 75
DVAS-mittaristolla (0-100). Uratyytyvdisyyden keskiarvo oli tutkituista kol-
mesta ryhmadstd toiseksi suurin. Taulukossa 2 on eritelty kunkin ryhméan 2
haastatellun uratyytyvdisyyden keskiarvo sekd koko ryhmin keskiarvo.

Taulukko 2: Asiantuntijan identiteetin omaavien enimmdkseen tyytyvdisten
esimiesten uratyytyvaisyys DVAS-mittaristolla, min. = 0, max. = 100

Haastattelu 6 80,00
Haastattelu 7 72,50
Haastattelu 9 72,50
Keskiarvo 75,00

Haastattelun 6 esimies on kyselyn perusteella ryhmaéstda 2 tyytyvdisin
omaan uraansa. Hdn arvioi useimmat uratyytyvdisyyden osa-alueet DVAS-
mittaristolla (0-100) hyvin korkealle, eli vilille, 80-90. Han ei ole tyytyvdinen
omaan palkkakehitykseensd (60) eikd myoskddn tdysin tyytyvdinen omaan
kehittymiseensd (70), mitkd alentavat kokonaistyytyvdisyyttd omaan uraan.
Haastattelun 9 esimiehelld on uratyytyvédisyydessd useampi tekijd, jotka
laskevat kokonaistyytyvdisyyttd: tyytyvdisyys omaan siihenastiseen tyduraan
(60), tyytyvdisyys omaan senhetkiseen tyohon (70), tyytyvdisyys omaan
kehittymiseen (70) sekd tyytyvdisyys omalta esimieheltd saatuun tukeen (60).
Muille osa-alueille oli mittaristolla annettu arvio 80. Haastattelun 7
uratyytyvdisyyttd laskevat seuraavat tekijit: tyytyvdisyys omaan senhetkiseen
tyohon (70), tyytyvdisyys omalta esimieheltd saatuun tukeen (70), tyytyvdisyys
kollegoilta saatuun tukeen (60) sekd tyytyvdisyys omaan palkkakehitykseen
(65). Muut tekijdt on arvioitu valilla 75-80.

Vahvan asiantuntijuuden omaava alle 60-vuotias esimies on suhteellisen
tyytyvdinen omaan uraansa - huolimatta siitd, ettd hdn on esimiestehtdvissa
puhtaiden asiantuntijatehtdvien sijaan. Kohtalainen tyytyvdisyys kenties johtuu
siitd, ettd kyseinen esimies kykenee johtamaan alaisiaan - ainakin omasta mie-
lestddn - substanssin kautta ja kokee ndin ollen olevansa uraidentiteettidan
vastaavalla uralla.

Kylla se on. [esimiestyd motivoivaa ty6uralla] Mutta tosiaan alunpitden en
oo sellaselle uralle 51ﬁa tavalla itse amakaan tiedostaen tdhdannyt. Mutta
oon tehny sitd kylld ihan mielellaan. LMa teen sitd tyotd aﬂ}s,a paljon
myoskin niitten asioidenki [substanssm] autta, joka ei oo ehkad kalkklen
esimiesten tapa.l%”

107 Haastattelu 7.
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Noin 60-vuotias esimies on niin ikddn suhteellisen tyytyvdinen omaan
uraansa. Ndin my06s huolimatta siitd, ettd tdmd erittdin dominoivan asiantunti-
jan ura-ankkurin omaava yksilo on esimiestehtdvissd. Joka tapauksessa hdn ei
halua urallaan keskittyd yhtddn enempdd ihmisten johtamiseen, nykyisessd
esimiestehtdvien méddrdssd on hdanen mukaansa tarpeeksi - esimies- tai johta-
misvelvollisuuksien lisddntyminen voisi potentiaalisesti lisdtd hanen tyytyméit-
tomyyttdan omaan uraansa:

Ma4 en enempdd halua hallinnollisia toitd. [...] Se on kasvanu tdd esimies-
tyo meilld, se on tullu enemman muodolliseksi. Mutta ma kuitenkin sitte,
md en kuitenkaan pidé tdtd yhtddn huonona, timmostd roolia. Mad oon
ihan oikeasti sitd mieltd, ettd jos kovin nuorena menee esimieheks, joka
kuitenkin on hirvedn paljon birokratiaa. Niin mé kylld sanoisin, ettd sita
omaa uraansa ja osaamistaan kasvattaa paljon, jos kehittdd itseddan asian-
tuntijaksi.108

Hieman yli 40-vuotias esimies on kyselyn perusteella ryhmaéstd 2 uraansa
kaikkein tyytyvdisin. Hdnen kohdallaan on dominoivan ura-ankkurin
maédrittely jokseenkin haastavaa: ura-ankkuri hdilyy turvallisuuden ja vakau-
den sekd asiantuntijuuden vélimaastossa. Kyseinen esimies kokee muutokset
raskaina ja vésyttdvind ja korostaa muutoksen merkitystd - ehkd enemmaén ne-
gatiivisessa kuin positiivisessa mielessd. Toisaalta asiantuntijuus vetdd miestd
enemman puoleensa kuin johtajuus, ja hdan onkin hyvin tyytyvdinen nykyiseen
tyohonsd kehittamispadllikkond. Héan itse sanoo, ettd hdn mielellddn hakee
vaihtelua, miki on ristiriidassa haastatellussa ilmi tuodun muutoksen raskau-
den kanssa:

M4 oon aina ollut timmonen, ettd uudet tehtdvdt on hyvd asia, ettd ma
mielelldni otan uutta ja vaihdan [tyotehtdvid]. Jossain vaiheessa tietysti
tulee sitten, taytyy samalla ruveta keskustelemaan siitd, ettd mistd voi
luopua. Ettéd en tiedd, onko tédssé aika kullannut muistot, mutta ihan posi-
tiivinen ja hyva kokemus tosta [tyotehtdvien vaihtamisesta] niinku on.1%

Ehkd kyseinen esimies saa motivaatiota vaihtelusta, mutta luopumisen
vaikeus tekee muutoksesta raskasta, jolloin hénen uraidentiteettinsd rakentuu
vahvasti toisaalta turvallisuuden ja vakauden ja toisaalta asiantuntijuuden va-
raan.

6.2.4 Yhteenveto: Asiantuntijan identiteetin omaavat enimmikseen
tyytyvdiset esimiehet

Huolimatta siitd, ettd ryhman 2 esimiehet ankkuroivat uransa p&dasiallisesti
vahvasti asiantuntijuuteen, ovat he enimmaékseen tyytyvdisid omaan uraansa.

108 Haastattelu 9.
109 Haastattelu 6.
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Tyytyvdisyys tosin ndyttdd syntyvan johtamisroolin sijaan siitd, ettd ndaméa hen-
kilot padsevat tyossddn toteuttamaan itseddn asiantuntijuuden kautta, mikéd on
heille tdarkedd. Hieman yli 40-vuotias esimies on haastatteluhetkelld juuri
palannut asiantuntijatehtdviin kehittamispéaéllikoksi ja on erittdin tyytyvadinen
nykyiseen tyohonsd. Noin 60-vuotias esimies on enimmékseen tyytyvdinen
uraansa, vaikkakin kokee, ettd esimiestehtdvat ovat kyseisessd organisaatiossa
lilan byrokraattisia eikd h&n halua itselleen lisdd hallinnollisia tehtavia.
Voidaan pddtelld, ettd hdn ei myoskddn ndin ollen halua lisdd vastuuta ihmisten
ja asioiden johtamisessa. Héan ei alun perin hakeutunut esimiesuralle omasta
aloitteestaan, ja arvostaa suuresti vahvaa substanssiosaamista osana esimiehen
tyotd. Hieman alle 60-vuotias esimies on omalla alallaan erittdin kova
asiantuntija, mikd heijastuu myos hdnen esimiestyohonsa: tima esimies haluaa
johtaa substanssin kautta, mikd kdytdnnossd tarkoittanee alaisten sparrausta
heiddn omilla asiantuntemuksen alueillaan. Vahva substanssipainotteisuus
kuitenkin hdnen mielestddn jossain mddrin hdiritsee ”ammattijohtamista”,
koska asiantuntijan ja esimiehen roolit menevét toisinaan sekaisin. Tastdkin
huolimatta tdméd esimies on jokseenkin tyytyvdinen omaan uraansa; hdnen
mielestddn siirtymd asiantuntijasta esimieheksi on syntynyt luonnollisesti
asiantuntijuuden kehittymisen myota.

Ryhmén 2 haastateltujen henkiléiden oman uran kannalta on positiivista,
ettd he voivat myos esimiestehtdvissd toteuttaa asiantuntijan rooliaan, tai vaih-
toehtoisesti palata takaisin esimiestehtdvistd asiantuntijatehtdviin, esimerkiksi
haastaviin kehittdmistehtdviin. Heiddn vahvan asiantuntijataustansa ansiosta
he ovat erinomaisia alaistensa sparraajia ja tukijoita substanssikysymyksissa.

Organisaation kannalta haasteellista voi olla se, kuinka ndmd asiantunti-
juudesta uraidentiteettinsd rakentavat enimmékseen tyytyvdiset esimiehet voi-
vat kehittyd ihmisten ja asioiden johtamisessa. Johtaminen on aina muutakin
kuin pelkkdd sparrausta: se sisdltdd hallinnollisia tehtdvid, tulostavoitteita,
alaisten osaamisen kehittdmistd, muutosjohtamista, konfliktien ratkaisua ja niin
edelleen. Kun johtamista katsotaan laajemmasta ndkokulmasta, kuin pelkastdan
sparrauksen nidkokulmasta, voi ryhmén 2 esimiesten kehittdminen johtajina olla
haastavaa. He nédkevdt esimiestehtdvidt byrokraattisina ja epédkiinnostavina:
ikddn kuin esimiestehtdvat olisivat motivoivia tiettyyn pisteeseen asti, minka
jalkeen johtamistehtdvien lisddntyminen saattaa lisdtd tyytymattomyyttd omaan
tyohon. Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa - niin kuin monessa
muussakin organisaatiossa - erinomaiset asiantuntijat toisinaan ajautuvat tai
heidit ujutetaan esimiestehtdviin ilman asiantuntijan omaa aloitetta. Tadssad voi-
daan hyodyntdd huippuasiantuntijan kyky sparrata ja opettaa muita, mutta
saatetaan myds riskeerata loistavan asiantuntijan ajautuminen tehtdviin, joissa
hén ei viihdy. Pidemmalld tdhtdimelld tdllainen suuntaus voi luoda tyytymat-
tomyyttd organisaatiossa, jos yksilon rooli ei yhtdkkid vastaakaan hdnen
uraidentiteettiddn, eli toisin sanoen ura-ankkuriaan.
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6.3 Ryhmd 3: Uraansa tyytymittomit hdilyvin uraidentiteetin
omaavat esimiehet

6.3.1 Uraansa tyytymadttoman hdilyvin uraidentiteetin omaavan esimiehen
kuvaus

Tyypillinen uraansa tyytymiton hdilyvan uraidentiteetin omaava esimies on
tehnyt toitd sekd Oivassa ettd sen ulkopuolella. Han on tehnyt monipuolisesti
erilaisia asiantuntija- ja esimiestehtdvid. Hanen uraidentiteettinsa hiilyy jossain
asiantuntijan ja esimiehen vélimaastossa: hdnestd tuntuu vahvasti siltd, ettd han
ei 1oydad paikkaansa nykyisessd organisaatiossaan. Esimiehen ja asiantuntijan
roolit usein sekoittuvat hdnen jokapdivdisessa tyossadn.

Ryhman 3 esimiehestd tuntuu, ettd hdnen oma osaamisensa ei ole kiytossa
nykyisissd tyotehtdvissda. Tamd yleensd johtuu siitd, ettd han kokee vahvan sub-
stanssiosaamisensa valuvan hukkaan esimiestehtdvissd. Uraansa tyytymaéton
hdilyvan uraidentiteetin omaava esimies kaipaa takaisin asiantuntijatehtdvien
pariin, koska hdnen ura-ankkurinsa on hyvin selkedsti asiantuntijuus. Hanesta
tuntuu, ettd han on esimiesuralla jollain tavalla pakosta tai hdn on huomaa-
mattaan ajelehtinut esimiesuralle.

Ryhmén 3 tyytyvdisyys omaan tyduraansa DVAS-mittaristolla (0-100)
mitatuilla tyytyvdisyystekijoilld on keskiarvoltaan 67,71, mikd on kolmesta
ryhmasta selkedsti matalin.

6.3.2 Uraansa tyytymaittomien hdilyvin uraidentiteetin omaavien esimiesten
ura-ankkurit

Ryhméédn 3, eli uraansa tyytyméattomien hdilyvdn uraidentiteetin omaavien
esimiesten ryhmaddn, kuuluu kolme esimiestd. Haastattelun perusteella on paa-
teltdvissd, ettd heidian kaikkien dominoiva ura-ankkuri on selkeédsti asiantunti-
juus. Heidédn uraidentiteettinsd rakentuu voimakkaasti huippuasiantuntijuuden
varaan. Tama saattaa johtaa rooliristiriitoihin asiantuntijaidentiteetin ja esimies-
roolin valilld, mikd puolestaan voi johtaa tyytymattomyyteen omia tyotehtavid
ja omaa tyouraa kohtaan.110

Hieman yli 50-vuotias esimies tyoskenteli ennen Oivaan siirtymista
muissa asiantuntijatehtdvissd ennen siirtymistddn tutkimuksen kohteena
olevaan organisaatioon. Han tyoskenteli noin 10 vuotta asiantuntijana, minka
jilkeen on ollut noin 10 vuotta esimiestehtdvissd. Tamd esimies ei varsinaisesti
tunnista omaa urakehitystddn, vaan on mielestddn vain “tehnyt erilaisia

110 Haastattelu 4, Haastattelu 10, Haastattelu 11.
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hommia”. Urallaan hdn on kokenut ajelehtimista eikd valttamaétta oikein tiedd,
mitd hdn haluaa tehdd urallaan. Substanssiosaaminen on timén henkilon
sydantd lahelld ja hdan puhuu siitd mielellddn paljon ja pitkddn. Uraansa han on
enimmédkseen ollut tyytyvdinen, my0s esimiestehtdviin, mutta hdn kokee
esimiehend toimimisen raskaana. Tdmd esimies kuuluu ryhmddn 3 ldhinna
kovin hiilyvdn wuraidentiteetin perusteella eikd vélttamattda niinkddn
tyytyméttomyyden perusteella. Tosin tyytymittomyyttd omaan wuraan ja
senhetkisiin tyotehtdviin on havaittavissa.

M3 en koe lotenkin tekevani uraa tdalld. Ettd mad oon niinku, se on tosi
vaikee ajatella, ettd tdssd on ura jotenki menny eteenpdin, ku tdd on kui-
tenki koko ajan niin semmosta raakaa tyotd. Ettd ei tdssd koe, ettd on saa-
vuttanu mitadn erityistd. Koko ajan vaan on tehny erilaisia hommia ja te-
kee edelleenkin ja yrittdd saada ne hoidettua. Ettd on tosi vaikee ajatella
semmosena urajuttuna.?

Téamé esimies kokee esimiestyon inhimillisesti raskaana: esimiehend jou-
tuu vaikeisiin muutostilanteisiin, konfliktitilanteisiin ja muihin haastaviin ti-
lanteisiin, joissa ei ole olemassa valmista toimintamallia.

Musta tuntuu, ettd tdd [esimiestyd] on nyky&ddn semmosta, ettd ei pysty
mitddn endd ottaan oppia. Ettd tulee aina Koko ajan niin paljon uusia ti-
lanteita, ettd pitdd aina niinku ratkasta jotenki. [.. ], Se on kauheen vaikeeta
tdllasia asioita [muutostilanteita] hoitaa, kun ei voi kertoo kaikkia perus-
teita ja kaikkia asioita eteenpdin. On pakko pitdd ittellddn ja ottaa sem-
mosia syytoksid vastaan, mitkd tietdd, ettd ne on tavallaan aika aiheetto-
mia. [...] Ja sit sun tdytyy vaan niinku sumplii siind tilanteessa, niin etta
saa ne asiat menemédan ohi ja hommat hoidettua.112

Téamén esimiehen ajelehtivalla uralla siirtyminen takaisin asiantunti-
jatehtaviink&dan ei ole poissuljettu vaihtoehto - on ehké jopa todennékoistd, ettd
hén ei esimiesuralla tai ainakaan senhetkisessd tyotehtdvassa jatka:

Mutta kylld mé tietysti jossain mielessdni oon ajatellu, ettd en mad koko
loppuikadni tdssd, tantyyppisessd hommassa halua olla. Ettd voisin tehda
muutakin. Ettd onhan taa aika raskasta. [...] Voisin kai mad sanoo milloin
vaan, ettd md nyt siirryn tdssd asiantuntijaks.!13

Toinen hieman yli 50-vuotias esimies on niin ikddn tehnyt uraa myos
Oivan ulkopuolella, mistd hdn sai ensimmadiset huonot tydkokemuksensa:
huonot kokemukset epdoikeudenmukaisesta kohtelusta uran alkutaipaleella
ovat kenties vaikuttaneet hdnen koko uraansa negatiivisella tavalla. Han on
tehnyt paljon t6itd eri tehtdvissd Oivan sisdlld ja kokenut tydtaakkaansa myos
usein mddréllisesti liian raskaaksi. Hdn on uraansa kovin tyytymaton eika koe,
ettd hdnen osaamistaan kdytetddn organisaatiossa tarpeeksi. Hén kaipaa
takaisin asiantuntijatehtéviin ja tuntee olevansa esimies jollain tapaa “pakosta”.
Hanen dominoiva ura-ankkurinsa on selkedsti asiantuntijuus.

111 Haastattelu 10.
112 Thid.
113 Tbid.
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Ettd pelkdstddn noiden esimiestdiden tekeminen, niin tdrkeitd ku ne si-
ndnsd on ja olen sen tyon ottanu vastaan, niin se kaipais jotain rinnalleen
sellasta, ettd jaksais sit IE)aremmin. ...] [T]untuu, et meilld on ollu hirveen
paljon ristiriitoja ja vaikeuksia yksikon sisdlld noiden henkiltiden valilld,
niin se on hirveen raskasta niiden selvittely. Ettd kaipais jotain neutraalia
substanssityotdkin. [...] [K]ylld se semmosta tsemppaamista vaatii ihan
hirveesti. Ettd kdyttaytyy korrektisti, ei kiukuttele tastd omasta pettymyk-
sestddn, el ndytd niitd vaan yrittdd tukee alaisiaan niissd tehtdvissd, mitd
itse haluais tehda.114

Tastd esimiehestd tuntuu vahvasti siltd, ettd oma osaaminen ei ole kay-
tossd nykyisessd esimiestehtdvdssd, mikd aiheuttaa turhautumisen tunnetta.
Tamaé voi johtua hidnen erittdin dominoivasta asiantuntijuuden ura-ankkurista.

Et kyl se silld tavalla on raskasta. Tavallaan tuntuu, ettd ei ehkd oo se
osaaminen kaytossd, ettd mulle maksetaan omasta mielestani hyva palkka.
Ma oon ajatellu sitd, ettd teenkdé mé organisaatiolle sen arvoista tyota. [h]
Kylld md voisin tehd muutakin. Ettd kayttakdd mua jotenkin hyvéksi, hy-
vat ihmiset.115

Hieman alle 60-vuotias esimies on tehnyt pitkdn uran Oivassa. Han oli
ensin yli 10 vuotta asiantuntijatehtdvissd, minka jdlkeen melkein 20 vuotta esi-
miestehtdvissd. Haastatteluhetkelld han oli juuri siirtyméssa takaisin asiantun-
tijatehtdaviin kehittamispaallikoksi. Héanelld on erittdin vahva asiantuntijaiden-
titeetti ja substanssi-intohimo. Han kokee, ettd esimiestyossd ei ole tarpeeksi
haasteita, mutta kokee esimiestehtdvat silti uuvuttavina. Han véahittelee esi-
miestehtdvien merkitystd eikd osaa erottaa esimiestyotd asiantuntijatyosts. Ha-
nen dominoiva ura-ankkurinsa on haastattelun perusteella ehdottomasti asi-
antuntijuus.

Ettd madhdn oon siirtymdssd kehittamispadllikoksi. Vahdn haikee mei-
ninki, ku toisaalta mé en todella ois jaksanu endd tammostd johtamista,
ettd kyl se korkea aika on. Siis méd oon 1iteki ihan selvasti orientoitunut, ettd
tavallaan ndd asiantuntija- ja ndéd konsultointihommat on ollu huomatta-
vasti mielenkiintoisempia tavallaan. Ei tosta niinku henkiléiden johtami-
sesta, kyl se kuitenki meiddn koulutuksen ja tollasen kaiken niinku idis-
hén on tdd substanssi ja tdd sisdlto.116

Tamd esimies ndkee, ettd kyseisessd organisaatiossa johtaminen ilman
substanssiosaamista ei ole johtamista ja suhtautuu erittdin kriittisesti ammatti-
johtajiin. Han ei véalttamattd erota ihmisten johtamisen ja substanssiosaamisen
valistd eroa ja ndkee esimiehen roolin oikeastaan pelkdstddn substanssiosaajana.

Jonkin verran mi niin sitd vidhan kriittisesti, ettd mun mielestd 105 pa-
himmillaan ndhdé&én, ettd johdetaan sitd vaan henkilostojohtamisella. Nyt
on paikoitellen ollut semmosia mielipiteitd, ettd esimiehen ei tarvi niinku
substanssista tietdd. [...] Mutta ma en usko, ettd asioita vois sillain hoitaa.

114 Haastattelu 4.
115 Tbid.
116 Haastattelu 11.
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[...] Eihdn tdd oo samanlaista tdd asiantuntijoiden johtaminen, ku ettd sa
oot tydonjohtajana jossain liukuhihnahommassa.11”

Asiantuntijuuden ura-ankkuri on tdmdn esimiehen kohdalla niin vahva,
ettd han nikee esimiestyon joko haasteettomana tai liian uuvuttavana ja kokee
my0s, ettd asiantuntijan ja esimiehen roolit ovat ainakin hdnen kohdallaan t&y-
sin yhteen sopimattomia. Tdmdn esimiehen intohimo substanssiin on niin suuri,
ettd henkilostéjohtaminen vaikuttaa hdnen mielestddn ldhes turhalta puuhas-
telulta:

Ettd ma tekisin sitd sanotaan 30 vuotta, ettd oisin kiinnostunut vaan hen-
kilostojohtamisesta. Ettd eihdn se, sehdn tdytyy tuntua dlyttoman tyhjalta.
[...] Ne [esimiestehtdvét] sopii aika hiton huonosti yhteen tin asiantunti-
jainnostuksen kanssa.18

6.3.3 Uraansa tyytymaittomien hdilyvian identiteetin omaavien esimiesten
uratyytyvdisyyden tai -tyytymittomyyden elementit

Kyselyn perusteella ryhmén 3, eli uraansa tyytymaéttomien hdilyvan identiteetin
omaavien esimiesten, uratyytyvéisyys oli DVAS-mittaristolla (0-100) mitattuna
67,71. Tama oli kolmesta ryhmastd selke&sti huonoin lukema. Taulukossa 3 on
esitelty ryhmén 3 kunkin esimiehen tyytyvéisyys sekd koko ryhman keskiarvo.

Taulukko 3: Uraansa tyytymattomien hdilyvan identiteetin omaavien esimies-
ten uratyytyvdisyys DVAS-mittaristolla, min. = 0, max. = 100

Haastattelu 4 58,75
Haastattelu 10 81,88
Haastattelu 11 62,50
Keskiarvo 67,71

Kyselyn perusteella haastattelun 10 esimies on wuraansa kaikkein
tyytyvdisin keskiarvolla 81,88. Tyytyvdisyyden perusteella hdnet voisi jopa
lukea ryhmaéédn 1, eli uraansa tyytyvdisten ammattiesimiesten joukkoon. Hanen
uraidentiteettinsd on kuitenkin niin hdilyvd, ettd hédntd ei voi luokitella
”ammattiesimieheksi”. Tama piirre on niin leimallinen, ettd hianet voidaan luo-
kitella ryhmddn 3. Tamd esimies on tyytyvdinen omiin kehitty-
mismahdollisuuksiin (90), omaan kehittymiseen (80), omalta esimieheltd saa-
tuun tukeen (90), kollegoilta saatuun tukeen (90) ja omaan palkkakehitykseen
(80). Huonoimmat arviot saivat tyytyvdisyys omaan tdhdnastiseen tyduraan
(75), omaan tamanhetkiseen tyohon (75) ja tyytyvdisyys oman osaamisen kayt-
toon (75). Kyselyn perusteella tdstd esimiehestd saa helposti sellaisen kuva, ettd
hidn on kovin tyytyvdinen omaan uraansa. Sen sijaan haastattelun perusteella

117 Haastattelu 11.
118 Tbid.
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syntyvd kuva on erilainen: hén ei vélttamatta ole tiennyt, mitd uraltansa haluaa
eikd ura ole kehittynyt kovin suunnitelmallisella tavalla.11?

Téamédn hieman yli 50-vuotiaan esimiehen uralle on ollut kuvaavaa
tietynlainen ajelehtiminen:

Ja aloinkin sitten opiskella jo vahén valill4 taas, ettd tehd jotain muuta. Etta
kylla néitad pisteitd on ollu koko ajan matkan varrella, ettd miettii et miten
kannattais jatkaa.?

Uratyytyvdisyyteen on haastattelun perusteella - ei niinkéddn kyselyn pe-
rusteella - vaikuttanut vaikeus hahmottaa kokonaiskuvaa ja oman tyon merki-
tysté.

Kyl se varmaan tuntu sitte, ettd sitd oli vaikee hahmottaa sitd, mikd mer-

kitys tdlla [tyolld] on ja mitd tdstd halutaan ja mitd tdstd pitdis tulla lop-
putuloksena. [...] Niin se voi olla tommosessa tyossa aika masentavaa.l?!

Hieman alle 60-vuotias esimies on jokseenkin tyytymitén uraansa, ura-
tyytyvdisyyden keskiarvon ollessa 62,50. Han on melko tyytyvdinen omaan
senhetkiseen tyouraansa kokonaisuutena (75) sekd oman osaamisensa kayttoon
(75). Keskiarvoa alentaa tyytyméattomyys sen hetkiseen tyotehtdvaan (55) seka
erityisesti tyytyméttomyys palkkakehitykseen (45). Suhteellisen huonon arvion
sai my0s tyytyvdisyys omiin kehittymismahdollisuuksiin (60), oma kehittymi-
nen (65), omalta esimieheltd saatu tuki (60) sekd kollegoilta saatu tuki.1??

Itse haastattelu valottaa tdmdn esimiehen uratyytyvdisyyttd kyselya
paremmin. Han suhtautuu esimiestehtdviin vihatteleviasti: han kokee ne liian
byrokraattisina, ja intohimoinen suhtautuminen substanssiin vie pohjaa
esimiestyon arvostamiselta. Haastatteluhetkelld hdn on juuri siirtyméassa
nykyisestd (esimies)tehtdvéastddan kehittamispaallikon tehtédviin, eri takaisin
asiantuntijatikkaille:

Ettd mdahan oon siirtymadssa kehittamispaallikoksi. Vaha haikee meininki,
ku toisaalta m& en ois todella jaksanu endd tdtd taimmostd johtamista, etta
kyl se korkea aika on.123

Kyseisen esimiehen tyytyvdisyyttd uraansa kokonaisuutena nostaa se, etta
hin on péddssyt tekemddn asiantuntijatehtdvid urallaan ja ndin tyydyttanyt
paloaan itse substanssiin. Tyytymddttomyys haastatteluhetkelld olevaan
tyorooliin, esimiestehtdvadn, ndkyy selkedsti sekd haastattelussa ettd kyselyssa.
Tyytyvdisyyttd selkedsti nostaa se, ettd tulossa on mielekkdampi tehtdva
kehittamispaallikkond.124

119 Haastattelu 10.
120 Thid.
121 Tpid.
122 Haastattelu 11.
123 Thid.
124 Tbid.
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Haastattelun 4 hieman yli 50-vuotias esimies on koko tutkitun ryhman
tyytyméttomin omaan uraansa. Hanen uratyytyvdisyytensd keskiarvo DVAS-
mittarilla on 58,75. Hdn on suhteellisen tyytyvdinen omaan tyduraansa
kokonaisuutena (70) ja palkkakehitykseensd (80). Sen sijaan hdn on erittdin
tyytymdton omaan sen hetkiseen tychon (45), oman osaamisen kdyttoon (45),
kehittymismahdollisuuksiinsa  (65), omaan kehittymiseen (65), omalta
esimieheltd saatuun tukeen (50) ja kollegoilta saatuun tukeen (50).12

Kuvaavaa hdnen uralleen on sekava ammatillinen identiteetti sekd tur-
hautuminen mielekkdiden tyotehtdvien puutteessa. Asiantuntijuuden ura-ank-
kuri on vahva, mikd etenkin haastattelun perusteella aiheuttaa tyytymdtto-
myyttd esimiesuraan. Tdman esimiehen koko uraan on haastattelun perusteella
vaikuttanut epdoikeudenmukaisuuden kokemukset uran alkuvaiheilla ja liian
kova tyotahti, jonka myo6td oma kehittyminen on jadnyt toissijaiseksi:

Siis sanotaan, ettd méd oon tehny hirveesti toitd. Ja se vaikuttaa nyt ku
ajattelee, niin varmaan tdhin uraanki silld tavalla, ettd md oon sitoutunut
siihen olemassa olevaan pdivdkohtaseen tehtdvddn ja tehny niitd ja taval-
laan unohtanu itteni ja vuodet on vieriny. [...] Mutta semmosta pitkéi{éin—
teistd itsensd kehittdmisté jotain uraa kohti, niin sitd mé en oo tehny ollen-
kaan. [...] Eli se on ollu sitd raatamista, aina ahkeroinu ja tehny ja hirveesti
on ollu toit4.126

Taman esimiehen uraa kuvaa vahva asiantuntijuus, turhautuminen seka
leimallisesti ammatillisen identiteetin puute:

[M]a oon ollu 20 vuotta tadalld toissé ja vaikka méd oon saanu vaativimpia
tehtdvid ja esimiestehtdvan, niin md huomaan, ettd md oon ammatillisesti
aika tyhjan paalla.’?

125 Haastattelu 4.
126 Thid.
127 Tbid.
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6.3.4 Yhteenveto: Uraansa tyytymattomat hdilyvin uraidentiteetin omaavat
esimiehet

Ryhman 3 esimiehid yhdistdd tyytymattomyys uraansa, vahva asiantuntijuuden
ura-ankkuri ja tietty ammatillisen identiteetin hdilyvyys. Toinen haastatelluista
hieman yli 50-vuotiaista esimiehistd oli uraansa melko tyytyvidinen, varsinkin
kyselyn tulosten perusteella. Haastattelun pohjalta syntyi kuitenkin kuva, ettd
tamd henkild on edennyt wurallaan enemmainkin ajelehtien kuin
pddmaddratietoisesti. Asiantuntijatyé motivoi hantd, mutta hdn on ajautunut
esimiesuralle, jolla ihmisten vilisten ongelmien ja ristiriitojen ratkaisemin
tuntuu hdnestd raskaalta. Toinenkin hieman yli 50-vuotias esimies on selkedsti
ankkuroinut uransa asiantuntijuuteen. Han on kuitenkin vield selkeammin
ajelehtinut urallaan ja kokee olevansa ammatillisesti tyhjan pailld. Han on
turhautunut ja koko tutkimuksen kohteena ollun joukon tyytyméattomin omaan
uraansa. Han kokee, ettd hdnen osaamisensa ei ole tarpeeksi kdytossa: tahan
kenties vaikuttavat esimiesvastuut, jotka eivdt ole hdnen uraidentiteettiddn
tukevia. Hieman alle 60-vuotias esimies on myos suhteellisen tyytymaton
uraansa ja erityisesti esimiesuraansa. Hadnen ammatillinen identiteettinsa
kietoutuu vahvasti asiantuntijuuteen, ja hdn suoranaisesti vé&hittelee
esimiestehtdvid. Hdn ei yleensd ottaen arvosta esimiestyttd, mikd heijastuu
my6s hdnen tyytyvdisyyteensd koskien omaa sen hetkistd tyotehtdvaansa
esimiehend. Taman henkilon haastattelussa sekd kyselytuloksissa on kuitenkin
ndkyvissd positiivinen tulevaisuus, koska taméa esimies on haastatteluhetkelld
juuri siirtymédssd takaisin asiantuntijan urapolulle, eli kehittamispaallikoksi
samaan  organisaatioon.  Keskittyminen asiantuntijatyohon  tulevassa
kehittamistehtdvdssd tuo tdmdn henkilon tulevalle tyouralle positiivisen
pohjavireen.128

Ryhmén 3 henkil6t ovat hyvid esimerkkeja siitd, kuinka hyvét asiantuntijat
eivat valttamattd ole hyvid esimiehid - tai ainakaan tyytyvaiisid sellaisia. Jos ura-
ankkuri on ndin selkedsti, kuten ryhmdn 3 tapauksessa, asiantuntijuus, esi-
miesuralle ”ajelehtimisella” voi olla erittdin negatiivinen vaikutus tyontekijan
tyytyvdisyyteen. Osaamisen sekd ura-ankkureiden kartoittamisen ja systemaat-
tisen uraohjauksen kautta voitaisiin paremmin maédritelld se rajapinta, jossa
sekd tyonantajan ettd tyontekijan tarpeet ja tavoitteet kohtaavat. Vahvan asian-
tuntija-ankkurin omaavan ihmisen ajautuminen - omasta tai esimerkiksi esi-
miehen aloitteesta - esimiesuralle voi pahimmassa tapauksessa olla resurssien
hukkaamista.

128 Haastattelu 4, Haastattelu 10, Haastattelu 11.
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6.4 Tutkimustulokset suhteessa Organisaatio Oivaan

Tassa tutkielmassa tarkastellut esimiehet ovat yleensa ottaen sellaisia, joilla on
vahva substanssiosaaminen ja yleensa varsin pitkd asiantuntijaura takana. Tut-
kitulle organisaatiolle on leimallista, ettd esimiesasema perustuu ansiokkaaseen
substanssiosaamiseen ja ndin ollen esimiehet ovatkin enemmaén alansa spesia-
listeja kuin organisaatiota kokonaisuutena kehittdvid generalisteja. Varsinaisia
ammattijohtajia tutkitussa joukossa ei ole, joskin erdille heistd on muodostunut
ammattimainen asenne esimiestehtédviin ja ihmisten johtamiseen.

Kuten Hill (1992) on tutkimuksissaan todennut, ero tuotannollisen tyon
(tdssd tutkielmassa tuotannollinen ty6 tarkoittaa asiantuntijaty6td) ja esimies-
tyon viélilld usein yll4ttdd esimiesuransa aloittaneet henkilot. Taméa nékyy ken-
ties myos Oivan esimiehissa: joissain tapauksissa esimiesuralle on joko ajau-
duttu tai hakeuduttu, kun oma uraa on haluttu edistda. Yllatyksend on kenties
tullut oma kaipuu substanssiin liittyvien haasteiden pariin tai esimiestytn uu-
vuttava “byrokraattisuus” ja ihmisten vilisten konfliktien selvittely.

Tassd tutkielmassa tarkasteltujen esimiesten osalta voidaan havaita, etta
osalle heistd esimiehen generalistirooliin asettuminen on osoittautunut haasta-
vaksi. He identifioituvat jopa liikaa alaisiinsa ja hakevat tyolleen pohjaa sub-
stanssiosaamisesta. He kokevat, ettd heiddn tulee luopua paljosta esimiehend
ollessaan: on vaikea péddstdd irti substanssiasioista ja siirtdd vastuuta alaisille,
samalla kun itse keskittyy alaisten sparraamiseen, tydnjaon organisointiin ja
ihmisten johtamiseen. Toisaalta Oivassa ei esimiesten ole tarkoituskaan luopua
kaikesta asiantuntijuudesta, vaan asiantuntijatyd usein jatkuu esimiehilld, joi-
den tydaikaan on allokoitu esimerkiksi 50 prosenttia asiantuntijatyota ja 50 pro-
senttia esimiestyotd. Joissain tapauksissa - ei toki kaikissa - kaikki asiantunti-
jatyoltd pois otettu aika tuntuu heikentdvan esimiehen motivaatiota ja tyotyy-
tyvéisyytta.

Perusteltua ei kuitenkaan ole véittdd, ettd tutkittujen henkildiden rooli pi-
tdisi selkedsti olla joko asiantuntija tai esimies. Roolin ei tarvitse olla kiveen ha-
kattu. Taman tutkielman ja aikaisempien tutkimusten perusteella voidaan
vdittdd, ettd selkedn roolien lokeroinnin sijaan on tirkedmpadd, ettd tyotehtdva
istuu henkilon ura-ankkureihin ja uraidentiteettiin. Asiantuntijan ja esimiehen
roolit tuntuvat aiheuttavan ristiriitoja ja tyytymaéttomyyttd, jos dominoiva ura-
ankkuri on vahvasti asiantuntijuus, eikd henkil6 koe, ettd hdnen osaamistaan
kaytetddn tarpeeksi. Jos dominoiva ura-ankkuri on sen sijaan aito haasteelli-
suus, niin kuin useimmilla uraansa tyytyvdiisilld esimiehilld tdssd tutkielmassa,
tai johtajuus, niin esimies voi olla hyvin tyytyvdinen omaan uraansa ja sen
suomiin mahdollisuuksiin, oli kyse sitten asiantuntija- tai esimiestehtévista.

Tutkittujen esimiesten uratyytymattomyyden taustalla voi toki olla muita-
kin tekijoitd, kuin omien tehtdvien sopimattomuus suhteessa ura-ankkureihin ja
identiteettiin. Tyytymattomyyden taustalla voi olla muun muassa oman esi-
miehen tai omien kollegojen tuen puutetta, henkildiden vilisid ristiriitoja ja
konflikteja tai tyytymédttomyyttd omaan palkkakehitykseen. Nditd tekijoitd si-
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vuttiin haastattelussa seka kyselyssé ja niilld tekijoilld voi olla vaikutusta hen-
kilon kokonaistyytyvdisyyteen omasta tyoroolista huolimatta. Muita mahdolli-
sia vaikuttavia tekijoitd on pohdittu henkil6itd analysoitaessa, mutta tyytymat-
tomyyttd aiheuttavien tekijoiden kokonaisvaltainen maarittely vaatisi lisdd tut-
kimusta ja analysointia. Tdssa tutkielmassa huomio on kiinnitetty nimenomaan
esimies-asiantuntija -akselille ja siihen liittyviin haasteisiin ja mahdollisuuksiin
tutkittujen esimiesten ja Oivan ndkoékulmasta.

Kun otetaan huomioon se, ettd Oiva on julkinen organisaatio, voidaan
toisaalta kysyd, voisiko kaikkien tdmdn organisaation tyontekijoiden ura-
ankkuri olla jollain tasolla turvallisuus ja vakaus. Kyseisessd organisaatiossa voi
luoda tyduraansa hyvinkin pitkalld tdhtdimelld turvallisessa virassa. Vaikka ta-
mdkddn organisaatio ei ole immuuni organisaatiomuutoksille ja uudelleenjér-
jestelyille, on turvallisuuden ja vakauden aste merkittdvasti suurempi, kuin
esimerkiksi yksityiselld sektorilla. Toisaalta taas tutkitut esimiehet ovat varsin
laajasti sitd mieltd, ettd Oiva on paras ja johtava tyonantaja Suomessa kyseisen
alan asiantuntijoille, jolloin Oiva on myos luonnollisesti ensimmdinen vaihto-
ehto uran luomisen ndkokulmasta.

Asiantuntija- ja esimiesroolien ristiriitoja Oivassa voidaan tarkastella myos
organisaatiorakenteen ndkokulmasta. Tietotyd, jota kyseisessd organisaatiossa
tehdddn, edellyttdid enemmadnkin epdvirallista organisaatiorakennetta kuin
tiukkaa hierarkiaa. Tietoty® vaatii uudenlaista johtamista, johon jaykit raken-
teet eivdt kovin hyvin sovi. Oiva on julkisena organisaationa rakenteeltaan
jokseenkin hierarkkinen ja jaykkd, mikd saattaa monimutkaistaa tietotyon
johtamista. Oivassa on eri yksikoitd ja tiimejd, joissa taas on puolestaan
tiiminvetdjid, yksikonvetdjid ja johtajia. Matalampi hierarkia voisi tuoda
tietotyon johtamiseen enemmin dynaamisuutta ja asiantuntijatyon vaatimaa
vapautta. Ndin esimies voisi olla myts enemmén vahvan asiantuntemuksen
omaava sparraaja ja ihmisten johtamiseen keskittyva “liideri” - sen sijaan, ettd
kokisi tyonsd byrokratian rattaissa kieppumiseksi tai paperin pyorittamiseksi.
Kokonaiskuvan kannalta laajemmat vastuut toiminnan kehittdmiseksi voisivat
lisdtd motivaatiota ja tuoda organisaatioon uudenlaista vauhtia my0s
esimiestyon ndkokulmasta. Tama toki vaatisi organisaatiorakenteen tarkempaa
tutkimista, mika on rajattu tdimén tutkielman ulkopuolelle.

Organisaation kannalta urasuunnittelu ja -johtaminen ovat keskeisessd
asemassa tyon organisointia mietittdessd. On tadrkedd selvittdd tyontekijoiden
osaaminen, kyvykkyys, tavoitteet ja motivaation ldhteet rekrytoinnista lahtien
lapi koko uran. Nditd kartoittamalla voidaan loytdd sekd organisaation ettd
tyontekijan kannalta parhaat mahdolliset tyon organisointimallit, resurssit, ke-
hittdmiskohteet ja vahvuudet. On turhaa kdyttdd resursseja siihen, ettd ediste-
tddn hyvan asiantuntijan uraa esimiestikkaille, jos esimiestyo ei ole tydntekijan
- ja sitd kautta organisaation - kannalta palkitsevaa. Ura-ankkureiden tunnis-
taminen on tdrkedd, jotta voidaan 16ytdd oikea ihminen oikeaan tehtdvddn ja
ndin luoda tehokkuutta organisaatiossa.

Dualladder-uramalli on my6s Oivan kannalta hyva siing, ettd yksilot voi-
vat rakentaa halutessaan omia urapolkujaan sekd asiantuntija- ettd esi-
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miesuralla tarvitsematta pakottaa itseddn tietyille uratikkaille. Erityisesti asi-
antuntijauralla eteneminen siirtymdttd esimiestehtédviin voi olla haastavaa. Ndin
ollen olisikin hyva tukea sisdistd liikkuvuutta niin, ettd myds asiantuntijapolulla
on paljon tarjottavaa huippuasiantuntijoille, joita esimiestehtdvét tai johtaminen
eivat motivoi. Organisaatiossa tulisi myds dualladder-mallin mukaisesti mah-
dollistaa siirtyminen asiantuntija- ja esimiestikkaiden vililld tilanteen mukaan:
esimiestehtévistd tulisi olla my®os tilaisuuden salliessa mahdollisuus siirtyd ta-
kaisin asiantuntijatehtdviin. Tamd mahdollisuutta on tuettu Oivassa, jossa
esimiehille on sopivan paikan auetessa tarjottu mahdollisuutta esimerkiksi
siirtyd vaativiin kehittamistehtaviin. Oiva on kiinnittanyt huomiota sisdisen
liikkkuvuuden kehittdimiseen nimenomaan tédstd niakokulmasta: asiantuntijoille
tulee tarjota myos horisontaalisen liikkumisen mahdollisuuksia organisaatiossa,
jotta esimiesrooliin siirtyminen ei olisi ainoa uralla etenemisen keino - etenkddn
siind tapauksessa, ettd esimiestehtdvit koetaan epamotivoivina.

Tamén tutkielman valossa ndyttdd siltd, ettd Oivassa uraansa tyytymaétto-
mien esimiesten on kenties ollut jokseenkin haastavaa siirtyd uraroolista toi-
seen. Siirtymd asiantuntijan roolista esimiehen rooliin on prosessi, jossa jattay-
dytddn pois edellisestd roolista ja sitoudutaan toisen roolin mukaiseen kayt-
tdytymiseen. Samalla muuttuvat yksilon tavoitteet, asenteet, identiteetti ja
kdyttaytyminen uuden roolin mukaiseksi. Uraroolin muuttumisessa on siirty-
mdaika, jolloin yksilo voi kokea epdvarmuutta. Tamdn tutkielman uraansa
tyytyméttomét esimiehet eivit vélttamattd ole kyenneet kdymddn siirtymad
loppuun, vaan epavarmuuden tunne jatkuu. Niilld uraansa tyytymaéttomilld on
ajatukset substanssitytssad ja he my6s konkreettisesti tekevit itse niitd tehtavid,
jotka voisi antaa kokonaan alaisten tehtdviksi. [hmisten johtamisen rooli tuntuu
epdmiellyttavaltd, usein jopa turhalta. Samalla karsii tyon tehokkuus ja yksilon
itsensd hyvinvointi. Ndin ollen voidaan sanoa, ettd rooli on muuttunut yksilélle
taakaksi: asiantuntijaroolista ei pddse eroon eikd uutta esimiesroolia kykene
kdantdamdan voimavaraksi. Vanhan asiantuntijaroolin luominen on vaatinut
paljon henkisid voimavaroja, joten uuden roolin omaksuminen on hankalaa ja
aikaa vievéa.
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7 LOPUKSI

Organisaatio Oivassa tutkimuksen kohteena olleiden esimiesten haastatteluista
voidaan hyvin pé&dtelld heiddn uraidentiteettiddn madrittavat ura-ankkurit.
Vaikkakaan tdmad tutkielma ei mukaile Scheinin tutkimusmetodeja, voidaan
ura-ankkureita tulkita uratarinoiden perusteella. Tosin tdytyy ottaa huomioon
se, ettd mddrittely perustuu tulkintaan - toisaalta my6s Scheinin ura-ankkuri-
tutkimukset mukaan lukien ”Career Orientation Survey” perustuvat tietynlai-
seen tulkintaan. Tdmi tutkielma osaltaan tukee Scheinin ura-ankkurimallia,
mutta tutkimustuloksia ei voida yleistdd, vaan niitd on pidettdva tapauskohtai-
sina ja vain Oivaa koskevina.

Kuten Schein jo tutkimuksissaan pddtteli, ura-ankkuri toimii uran viiteke-
hyksend, joka ohjaa ja rajoittaa yksilon tyouraa. Ura-ankkuri muotoutuu tyo-
uran ensimmdisten vuosien aikana kokemuksen - yrityksen ja erehdyksen -
kautta. Tdssd tutkielmassa tutkittiin ura-ankkureiden vaikutusta uratyytyvai-
syyteen Organisaatio Oivassa. Joidenkin esimiesten kohdalla varhaiset koke-
mukset uran alkuvaiheilla saattoivat maarittda koko loppu-uraa - eikd kaikissa
tapauksissa myonteiselld tavalla. Toisia taas ajoi urallaan eteenpdin tietynlainen
eldmdnasenne: omat arvot ja paamaarat elamassd, jotka tutkielman perusteella
ndyttdytyivdat monen kohdalla eteenpdin vievdnd voimana. Moni esimiehistd
pohti, tuntuuko minusta hyvalta tehda téta tyota.

Scheinin mukaan yksil6lld voi olla vain yksi dominoiva ura-ankkuri. Sit-
temmin tdma kasitys on haastettu muun muassa Feldmanin ja Bolinon toimesta:
he vdittavat, ettd yksilolld voi itse asiassa olla useampi dominoiva ura-ankkuri.
Oivan kohdalla védittdmd useasta ura-ankkurista ndyttdd pitdvan paikkansa.
Joidenkin tutkittujen esimiesten kohdalla oli esimerkiksi selvasti havaittavissa,
ettd dominoivia ura-ankkureita olivat sekd aito haasteellisuus ettd johtajuus.
Useimmilla tédssa tutkielmassa tarkastelluilla esimiehillad oli tosin selkedsti vain
yksi dominoiva ura-ankkuri: selkeimmin tdmd ndkyi niiden esimiesten koh-
dalla, joiden dominoiva ura-ankkuri oli asiantuntijuus.

Ura-ankkureiden maara sindnsd on myos Scheinin tutkimusten jalkeen ky-
seenalaistettu. Scheinin mukaan ura-ankkureita on kahdeksan, mutta niiden
lisdksi on myds ehdotettu muita ura-ankkureita, mukaan lukien kansainvali-
syys. Oivassa tutkittujen esimiesten osalta kansainvilisyys nousee monen koh-
dalla esiin motivaation ja uratyytyvdisyyden ldhteend, mikd tukee my6s muita
havaintoja siitd, ettd kansainvilisyys voisi olla yksi ura-ankkuri.

Tamaé tutkielma havainnollistaa Oivan kohdalla urapolkujen sekd “kak-
soistikapuu-urien” merkitystd. Urakehitys ei parhaimmillaan ole vain organi-
saation hierarkiassa vertikaalista siirtymistd ylospdin, vaan ura on sarja erilaisia
tyotehtdvid sekd asiantuntija- ettd esimiestehtdvissd. On sekd yksilon ettd orga-
nisaation kannalta hyodyllistd, ettd tyo 16ytda oikean tekijansd. Ndin pystytddn
ylldpitamadn tyotyytyvdisyyttd ja sitd kautta sitoutumista ja tehokkuutta. Jo
kenties vanhaksi kdynyt sanonta "hyvd asiantuntija ei vilttdmaéttd ole hyva
esimies” pitdd ainakin Oivan osalta paikkansa.
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Téssa tutkielmassa uraroolit olivat keskiossd. Uraroolit syntyvit vuosien
saatossa ja niistd tulee osa uraidentiteettid. Toisin kuin ura-ankkurin, uraroolin
voi valita ja sitd voi vaihtaa. Ajan kuluessa roolista tulee niin iso osa identiteet-
tid, ettd rooli voi muuttua joko voimavaraksi tai taakaksi. Pitkdn ajan jdlkeen
uraroolin vaihtaminen on haastavaa, koska sen hankkiminen on vaatinut paljon
henkisid voimavaroja. Yksilon kannalta ihanteellista olisi se, ettd uraroolit vas-
taisivat ura-ankkureita. Tyytyvdisyys omaan tyGuraansa ndyttdd tdman tut-
kielman valossa syntyvin siitd, ettd oma urarooli ilmentdd dominoivaa ura-
ankkuria. Vaikeudet ja tyytymittomyys sen sijaan syntyvit siitd, ettd oma ura-
rooli on kaukana ura-ankkureista. Urakehityksen kannalta erityisen hankalaa
on silloin, kun rooli on juurtunut niin syvédn, ettd siitd on hankala p&dstd enda
ulos. Télloin kehittyy tyytymattomyyttd, motivaation puutetta, vasymystd seka
suoranaista turhautumista.

Sisdisten tyomarkkinoiden toimivuuden kannalta - ja muutenkin - olisi
hyvd, jos yksilolld olisi laaja repertuaari erilaisia rooleja. Harvemmin on nyky-
dan endd mahdollista kulkea yhdelld elamanmittaisella urapolulla koko tyoela-
ménsd ldpi, vaan sirpaloituvassa organisaatiokentdssd ja muuttuvassa tyoeld-
mdssd erilaisten uraroolien omaksuminen olisi sekd yksilon ettd organisaation
kannalta hyodyllistd. Ndin laajemman urarepertuaarin omaava yksil6 voisi pa-
remmin vastata organisaatiossa ja tydeldmédssd muutenkin tapahtuviin muutok-
siin, koska sopeutuminen olisi helpompaa useamman omaksutun uraroolin
vuoksi.

Sisdisten tyomarkkinoiden kehittdmisen ja yllapitimisen merkitys nikyy
my6s Oivassa. Isossa asiantuntijaorganisaatiossa tyossd etenemisen ja kehitty-
misen mahdollisuuksien takaaminen on tarkedd, jotta kyetddn pitdméadn talossa
paras mahdollinen osaaminen. Huippuasiantuntijat kaipaavat uusia haasteita ja
tapoja kehittdd itseddn asiantuntijana - esimiesasemaan pddseminen ei ole kaik-
kien tavoitteena, vaan intressi on enemmaén substanssiasiantuntijuuden puo-
lella. Oivassa onkin panostettu sisdisten tyomarkkinoiden kehittdmiseen, mista
hyvand esimerkkind ovat uravalmennukset, jotka olivat kdynnissa silloin, kun
tahankin tutkielmaan liittyvit tutkimushaastattelut tehtiin.

Yksilon uraidentiteettid médrittdvien ura-ankkureiden ja sopivan uraroo-
lin l6ytdminen tai sopeuttaminen ura-ankkuria vastaavaksi on taas oma kysy-
myksensd. Vastaavuuden loytdminen vaatii urasuunnittelua ja aktiivisuutta
sekd yksiloltd itseltddn ettd organisaation taholta. Erityisesti Oivan kaltaisessa
huippuasiantuntijaorganisaatiossa ura-ankkureiden ja tyonkuvan vastaavuus
on oleellinen tekijd tydtyytyvdisyyden, motivaation, sitoutumisen seka tyote-
hokkuuden ja tuottavuuden kannalta. Organisaation nédkdkulmasta tehokkuus-
ja tuottavuushaasteet ovat luonnollisesti ongelma - samoin rekrytointikustan-
nukset, jos huippuosaaminen alkaa védhdisen urasuunnittelun vuoksi valua or-
ganisaation ulkopuolelle. Yksilon ndkokulmasta oleellisin tekija on tyon mie-
lekkyys, eli se, tekeekd tytkseen uraidentiteettinsd mukaisia asioita. Sisdisten
tyomarkkinoiden tehokkuus yhdistettynd urasuunnitteluun ovat keskeisessd
asemassa osaamisen tarpeen ja tarjonnan kohtaamisessa.
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Oivan osalta voidaan tamén tutkimuksen valossa pédételld, ettd ura-ankku-
reilla ja -rooleilla on merkittdva vaikutus tutkittujen esimiesten uratyytyvai-
syyteen. Kysymys on nimenomaan vastaavuudesta: vastaako urarooli yksilon
dominoivaa ura-ankkuria? Tdssa tutkielmassa vastaavuus korreloi uratyytyvai-
syyteen. Vaikkakin uratyytyvdisyys on monen tekijin summa, tyytyvdisimpid
esimiehid nayttdvat Oivassa olevan ne, joiden dominoiva ura-ankkuri pddse
valloilleen sekd nykyisessd tyoroolissa ettd koko uran ajan. Uraansa tai nykyi-
seen tyotehtdvddnsd tyytymddttomédt esimiehet tuntevat olonsa tukalaksi roo-
lissa, joka on ura-ankkurin vastainen. Sen sijaan ura-ankkuriaan vastaavassa
roolissa olevat esimiehet viihtyvit tyossddn ja kokevat olevansa tyytyvdisid.
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8 TUTKIMUSAINEISTO JA KIRJALLISUUS

Tutkimusaineisto

Haastattelu 1: Esimies, hieman alle 40-vuotias.
Haastattelu 2: Esimies, hieman alle 50-vuotias.
Haastattelu 3: Esimies, noin 30-vuotias.
Haastattelu 4: Esimies, hieman yli 50-vuotias.
Haastattelu 5: Esimies, yli 50-vuotias.
Haastattelu 6: Esimies, hieman yli 40-vuotias.
Haastattelu 7: Esimies, hieman alle 60-vuotias.
Haastattelu 8: Esimies, hieman alle 40-vuotias.
Haastattelu 9: Esimies, noin 60-vuotias.
Haastattelu 10: Esimies, hieman yli 50-vuotias.

Haastattelu 11: Esimies, hieman alle 60-vuotias.
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9 LIITTEET

9.1

Liite 1: Haastattelurunko

A. Taustatiedot:

Nimi:

Syntymadaika:

Nykyinen tyotehtdva ja yksikko:

Koulutuksesi:

Esimiestehtdvassd alkaen vuodesta:

Oivassa alkaen vuodesta:

Missd ajattelet olevasi kahden vuoden kuluttua (organisaatio tai tehtdvé):

Minkai ikdisend ajattelet jadvasi eldkkeelle:

B. Haastattelukysymykset

1.

2.

Kerro aluksi omasta tdhédnastisesta tyourastasi Oivassa.
Mitka tekijdat ovat edistaneet sinua omalla tyoéurallasi tdhén asti?

Mitka tekijdt tai asiat olet kokenut tdhadnastisella urallasi kehittymista tai
etenemistd estdviksi?

Kerro toiveistasi ja ajatuksistasi tulevaan tyouraasi liittyen.

Millaisia tekijoitd, asioita tai tukea ajattelet itse tarvitsevasi tulevalla
tyourallasi?

Millaisia pelkoja sinulla on omaa tulevaa tyduraasi ajatellen Oivassa?

Miten olet tdhdan mennessi kokenut voivasi tukea alaisenasi olevia
asiantuntijoita heiddn tydurallaan? Mitka ovat olleet parhaita tapoja?
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Millaisia tydkaluja tai keinoja tarvitsisit tai haluaisit kadyttoosi
asiantuntijoiden tyourien johtamiseen jatkossa?

Mitka tekijat vaikeuttavat eniten tyotdsi asiantuntijoiden tyourien
edistdmisessa?
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9.2 Liite 2: Tyotyytyvdisyyteen liittyva kysely

Nimi:
C. Lomakekysymykset (tdytetddn haastattelussa)
Lomakkeessa pohjana Markku Ojasen DV AS-mittari
(Liitteend vdittdmien laadullinen kuvaus, josta voit katsoa tilannettasi

vastaavan pisteen janalta.)

1. Tyytyvdisyys (menneeseen) (Liite 1)
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

a. omaan tdh&nastiseen tyouraasi

b. omaan tdméanhetkiseen tychosi

c. oman osaamisen kdyttoon

d. tdhénastisiin kehittymismahdolli-
suuksiisi

e. omaan kehittymiseesi

f. omalta esimieheltd saatuun tukeen

g. kollegoilta ssaatuun tukeen

h. tdhdnastiseen palkkakehitykseesi

2. Toiveikkuus tulevaisuuden suhteen (Liite 2)
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

a. oman tyouran toteutuminen jatkossa
Oivassa

b. oikeantasoisten haasteiden 16ytyminen
Oivassa

c. omien voimavarojen riittdminen
tulevissa haasteissa
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d. voimavarojen ja haasteiden tasapaino

3. Muut muuttujat 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

a. itseluottamus (Liite 3)

b. hallinnan tunne tyossé (Liite 4)

c. hallinnan tunne eldmassa (Liite 4)

d. tyokyky (Liite 5)

e. arvostuksen saaminen (Liite 6)

f. timdnhetkinen mieliala (Liite 7)
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Nimi:
Lomakekysymykset (tdytetddan haastattelussa)

4. Asioiden ja tekijoiden tdrkeys tulevaisuuden tyouraasi ja motivoitumistasi
ajatellen

4.1 Tekijoiden tarkeyden maarittely

(1=ei lainkaan tarked, 2=ei kovin tdrked, 3=neutraali, 4=melko tdrked, 5=erittdin
tarked)

a. tuleva tyoura mielekkdiden tyotehtdvien kokonaisuutena 1 2 3 4 5

b. kulloisenkin tyosi mielekkyys ja merkityksellisyys 1 2 3 45
c. oman osaamisen optimaalinen kaytto 1 2 3 45
d. tarjottavat kehittymismahdollisuudet 1 2 3 45
e. oma jatkuva kehittymisesi 1 2 3 45
f. esimiehen ja johdon tuki 1 2 3 45
g. kollegojen tuki 1 23 45
h. palkkakehitys 1 23 45

4.2 Valitse ylld mainituista tekijoistd kolme tédrkeintd tekijdd ja kirjota kohdat
alle tarkeysjdrjestyksessa.

1.

2.
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9.3 Liite 3: DV AS-mittaristo

LIITTEET LOMAKEKYSYMYKSIIN:
TYYTYVAISYYS, TOIVEIKKUUS JA MUUT MUUTTU]JAT

Haastattelujen yhteydessd tdytetddan lyhyt lomakekysely, jossa on kysymyksid
mm. tyytyvdisyyden eri ldhteistd ja  suhteestasi tulevaisuuteen.
Lomakekysymykset on laadittu totutusta poikkeavalla tavalla siten, ettd niissa
on sekd numeerinen asteikko, ettd asteikon lukuja kuvaavat sanalliset
kuvaukset. Tamad lomakkeisto ldhtee siitd, ettd sind itse tied&dt parhaiten, mita
koet ja tunnet. Sen vuoksi lomakkeisto on laadittu niin, ettd voit antaa itsestasi
kuvan, jota itse pidit oikeana. Vastausta antaessasi tieddt tdsmailleen, mihin
kohtaan sijoitut, kun katsot liitteend olevan sanalliset kuvaukset kunkin
kysymyksen kohdalla. Kaikista kysyttdvistd kohdista ei ole omaa liitettd, eli
tyytyvédisyyttd kuvataan yleiselld tasolla, jolloin voit eri kohdissa pohtia
tyytyvdisyyttdsi aina kysytyn tyytyvdisyyden ldhteen kohdalla (erillisind siis
mm. tyd, tydura, osaamisen kaytto, jne.). Samoin kohdassa kaksi tulevaisuuden
toiveikkuutta kuvataan yhdessd liitteessd, jota kaytetddn neljgn eri
tulevaisuuden tekijin kuvaamisessa. Kolmannen kohdan kaikissa muissa
kohdissa on oma liite, paitsi hallinnan tunteen arvioinnissa, jossa samaa liitetta
kdytetddan sekd tyohon ettd koko eldmddn liittyvan hallinnan tunteen
arvioinnissa.

Jokainen arvioitava asia on laadittu siten, ettd pystysuoran janan vieressd on 11
kuvausta, jotka luonnehtivat eri asteita. Aédripditd on aina kuvattu 100:lla ja
O:lla. Ne kuvaavat jotakin ominaisuutta hyvin tyypillisessd tai puhtaassa
muodossa. Luku 50 kuvaa ominaisuuden keskikohtaa, jossa ominaisuus on
ikddn kuin tasapainossa; kumpikaan ominaisuuden pdd ei painotu toista
enempdd. Namd numerot ovat puhtaasti teknisid. Tarkoituksena on tarjota
vastaajalle riittdvéasti vaihtoehtoja. Voit myos valita kohdan lukujen vélista.
Toivon, ettd kaytdt tdtd mahdollisuutta silloin, kun se tuntuu jarkevalta.
Kyselylomakkeella jana on kddnnetty vaakaan, mutta periaate on sama, eli
valitset haluamasi pistemé&dran joko tdysien kymmenten kohdalta (esim. 20) tai
niiden vélistd (esim. 65).

Esimerkiksi
Tyytyviisyys 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
omaan nykyiseen tyohosi | |

Jos siis jokin kymmenluvun vieressd oleva kuvaus on tdsmélleen sinua
kuvaava, vedd pystyviiva juuri siihen kohtaan, mutta jos mielestasi tilanteesi
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sijoittuu paremmin kuvausten viliin, vedd silloin pystyviiva janalle lukujen
valiin.

Etene seuraavasti. Katso kysymyslomakkeelta kysymykset ja annetuista
liitteistd vastaava mittaristo kuvauksineen. Lue kaikki 11 kuvausta ldpi ja palaa
niihin kuvauksiin, jotka tuntuvat parhailta. Vedd lyhyt poikkiviiva joko sen
kuvauksen kohdalle, joka tuntuu kuvaavan sinua erityisen hyvin tai niiden
kahden kuvauksen viliin, jotka kuvaavat sinua ldhes yhtd hyvin. Kady kaikki
lomakkeen kohdan C kysymykset - eli 1 a-h, 2 a-d ja 3 a-f - samalla tavalla ladpi.
Kysymysten kohdalle on merkitty viittaus siihen liitteeseen, josta 16ytyy kunkin
kysymyksen vastaamiseen kadytettdvd mittaristo ja kuvaukset. Ole hyva ja
merkitse vastauksesi kysymyslomakkeen janalle (ei liitteisiin).

Kohdassa 1 kuvailet tyytyvéisyyttédsi kuluneen vuoden aikana. Laadi mielessési
ikdan kuin keskiarvo siitd, miten tyytyvdinen ndihin eri asioihin koet olleesi.

Kohdassa 2 voit mittariston avulla kuvailla toiveikkuuttasi tulevaisuuden
suhteen.

Kohdassa 3 kartoitetaan tidminhetkisid tuntemuksiasi muutamista muista
olennaisista tekijoista.
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TYYTYVAISYYS LIITE1
Kyselylomakkeella tarkastellaan useita erilaisia tyohon liittyvid tekijoitd. Pohdi

tyytyvdisyyttdsi tekija kerrallaan hyvidksikdyttden tdtd mittaristoa ja kirjaa
arviosi kyselylomakkeelle.

ERITTAIN 100 | Olen erittdin tyytyvdinen. Asiani eivéat voisi

TYYTYVAINEN olla paremmin. Minulla on kaikkea, mit4 tarvitsen ja
toivon.

HYVIN 90 | Olen hyvin tyytyvdinen. Minun on vaikea

TYYTYVAINEN keksid, mita vield toivoisin tai haluaisin.

TYYTY- 80 | Olen tyytyvdinen. On vain muutamia asioita,

VAINEN joihin en ole tyytyvdinen. Ndama4 asiat eivit kuitenkaan

kovin tarkeita.

70 | Olen melko tyytyvéinen, vaikka joitakin
kielteisid asioita onkin. Nden, ettd myon-

teisid asioita on selvidsti enemmaén kuin kielteisid.
MELKO TYY-
TYVAINEN 60 | Sekd myonteisid ettd kielteisid asioita on ldhes

yhtd paljon, mutta myonteisid on kuitenkin enemman.
Olen pikemminkin tyytyvdinen kuin tyytymaéton.

KOHTALAI- 50 | Tyytyvdisyys ja tyytyméttomyys vaihtelevat

SEN TYYTY- ja ovat omalla tavallaan tasapainossa. Joihinkin
VAINEN asioihin olen tyytyvéinen, toiset aiheuttavat jatkuvasti
tyytymattomyytta.

40 | Sekd myonteisid ettd kielteisid asioita on ldhes
MELKO yhtd paljon, mutta kielteisid on kuitenkin enemman.
TYYTYMATON Olen pikemminkin tyytyméton kuin tyytyvainen.

30 | Olen melko tyytymaiton, vaikka eldamdsséani
onkin joitakin tyydytystd tuottavia asioita. Kielteisi& asioita
on selvédsti enemman kuin myonteisid.

TYYTYMATON 20 | Olen tyytymiton. On vain muutamia asioita,
joihin olen tyytyvdinen. Nuo asiat eivit vaikuta paljon-
kaan siihen, miltd minusta tuntuu.

HYVIN 10 | Olen hyvin tyytymatén. Minun on vaikea keksid
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TYYTYMATON asioita, joihin olisin tyytyvéinen. Jos 16ydan yhden tyy-
tyvdisyyden ldhteen, sen kumoaa heti monta kielteistd asiaa.

ERITTAIN 0 | Olen erittdin tyytymaton. Minulla ei
TYYTYMATON oikeastaan miké&n ole kohdallaan.
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TOIVEIKKUUS

LIITE 2

Miten toiveikkaasti suhtaudut asioihin? Oletko ihminen, jolla on paljon toivoa vai
pdinvastoin sellainen, jolta toiveikkuus puuttuu? Toiveikkuus voi kohdistua hyvin
moneen asiaan. Tdssd toiveikkuutta ldhestytddn neljan eri ndkokulman kautta,
lomakkeessa kohdassa 2.

HYVIN 100
TOIVORIKAS

90

TOIVORIKAS 80

70

MELKO
TOIVORIKAS
60

TOIVEIKAS 50

ETTA TOIVOTON
40
MELKO
TOIVOTON
30

Jaksan toivoa silloinkin, kun muilta jo toivo loppuu.

Luotan sithen ettd tulevaisuus tuo jotakin parempaa
tullessaan. Minulla on monia tdrkeitd, toivoa heradttavid
asioita. "M4 toivon vaan, vaikkei ois toivoa ollenkaan."

Minulla riittdd toivoa, vaikka sitd joku ulkopuolinen voi ihme
tellakin. Tuskinpa minua on toivottomana n&hty. Toivo
jostakin paremmasta on aina ollut minulle tarked asia.

Olen yleensd hyvin toivorikas, vaikka joskus on ollutkin
huonoja hetkid. Ne ovat harvinaisia. Toivo on kantava voima
minun eldmassani.

Olen enimmaikseen toivorikas. Yleensa luotan, ettd
tulevaisuus tuo mukanaan jotakin hyvéaa. Silti minulla on
ollut aikoja, jolloin ndkoala on ollut kadoksissa. Silloin en
jaksa katsoa eteenpdin.

Minulla vaihtelevat toivo ja toivottomuus. Kysymys on usein
siitd, ettd toivo ei ole kovin vahva. Sittenkin minulla on
enemman toivoa kuin toivottomuutta, vaikka ndiden kahden
maddrassd ei olekaan paljon eroa.

Toivo ja toivottomuus ovat aika lailla tasapainossa.

Milloin olen aika toiveikas, milloin aika toivoton. Téllaisena
olen eldmédni kokenut viime aikoina. Molempia on yhtd
paljon.

Vaikka olenkin toiveikas, tuntuu toivottomuutta olevan
jonkin verran enemmin. Vaaka kallistuu hiukan
toivottomuuden suuntaan.

Olen selvidsti enemmain toivoton kuin toiveikas. Toivo

ei ole kokonaan kadoksissa, mutta kuitenkin taka-alalla.
Joskus tuntuu kuin olisin jamé&htanyt tilaan, josta on vaikea
katsoa
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TOIVOTON

ERITTAIN
TOIVOTON

20

10

0

eteenpdin.

En ole aivan toivoton, vaikka toivoa ei paljon olekaan.
Aina on joitakin pienid pilkahduksia, mutta ne tuntuvat
hukkuvan toivottomuuden alle.

Toivosta ei juuri kannata minun kohdallani puhua. Se on
kovin harvinaista herkkua. Jos joskus olen saamaisillani siitd

kiinni, se tuntuu pakenevan jonnekin.

Minulla ei ole mitddn toivoa. Minun on elettdvi elamini
ilman sité.
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ITSELUOTTAMUS LIITE 3

Missd maédrin luotat itseesi, omiin kykyihisi, taitoihisi ja selviytymiseesi?
Itseluottamuksella tarkoitetaan uskoa itseen ja varmuutta siitd, ettd selviytyy
vaativistakin tehtdvista.

ERITTAIN
VAHVA 100 | En koskaan epdile mahdollisuuksiani ja edellytyksidni,
ITSELUOTTAMUS vaan luotan aina itseeni. Mihin todella paneudun

kokoan voimani, siind tunnen onnistuvani. Vaikka
epdonnistuisinkin jossakin asiassa, se ei vaikuta
itseluottamukseeni.

HYVIN VAHVA 90 Itseluottamukseni voi joskus hetken horjua, mutta
ITSELUOTTAMUS epavarmuus ei koskaan kestd kauan, vaan voin taas
kohta rohkeasti kohdata elamin tuomia haasteita.

VAHVA 80 | Suhtaudun mahdollisuuksiini ja kykyihini luottavasti.
ITSELUOTTAMUS En toki pysty mihin tahansa, mutta yleensd onnistun
siind, minkd koen mielekkddksi ja itselleni tarke&ksi.
Epdonnistuminen voi olla kiusallista, mutta voin silti
luottaa itseeni.

70 | Itseluottamukseni on yleensd melko vahva. Voin luottaa
siihen, ettd selviydyn aika hyvin niistd asioista ja
MELKO VAHVA tehtdvistd, joista joudun vastaamaan. Ajoittain tunnen
ITSELUOTTAMUS itseni epdvarmaksi, mutta se on sittenkin ohimenevaa.

60 | Itseluottamukseni ei ole vahva, mutta siind on kuitenkin
enemman lujuutta kuin heikkoutta. Epdvarmuus vaivaa
minua aika ajoin, mutta sitten otan harkaa sarvista

ja kdyn luottavaisesti asioihin kiinni.

KOHTALAINEN 50 | Itseluottamukseni horjahtelee ylos ja alas. Joskus
ITSELUOTTAMUS luotan itseeni, joskus taas en. Tuntuu kuin olisin
keinulaudalla, joka vilistd nousee ja vilistd laskee.

40 | Itseluottamukseni ei tahdo kestidd, vaan se tuntuu
painottuvan hiukan "pakkasen puolelle". En oikein jaksa
uskoa itseeni, vaikka tieddnkin, ettd yhta jos toista olen
MELKO HEIKKO saanut aikaan.
ITSELUOTTAMUS
30 | En oikein luota itseeni, vaan suhtaudun epdillen
mahdollisuuksiini. Haluan olla varovainen, koska
epdonnistumisen vaara on olemassa.
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HEIKKO 20 | Itseluottamuksen puute on minulle tavallista. En ota
ITSELUOTTAMUS haasteita vastaan, vaan kiertelen ja kaartelen

ja vasta pitkédn jahkailun jélkeen uskallan ryhtya
johonkin.

HYVIN HEIKKO 10 | Itseluottamuksestani ovat vain rippeet jéljelld. Ehka en
ITSELUOTTAMUS kuulu kaikkein "toivottomimpiin tunareihin", mutta
paljon ei puutu.

ERITTAIN HEIKKO 0 | Minulla on tunne, etten pysty juuri mihink&an.
ITSELUOTTAMUS Epédonnistun kuitenkin kaikessa mihin ryhdyn.
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HALLINNAN TUNNE LIITE 4

Miten suurina koet mahdollisuutesi vaikuttaa, pddttdd asioistasi, hallita omaa
elamaddsi? Tarkastele hallintaa tyosi kannalta kohdassa 3b ja koko eldmési kannalta
kohdassa 3c.

ERITTAIN 100 | Uskon vahvasti, ettd pystyn vaikuttamaan siihen,

SUURI VAIKUTUS | mitd minulle tapahtuu. Jos vain lujasti yritdn, saan mitad haluan.
Torjun jyrkasti kdsityksen, jonka mukaan ihminen on sattuman
tai olosuhteiden armoilla, eiki voi hallita omaa eldméainsa.

HYVIN 90 Voin monin tavoin vaikuttaa sithen, mitd minulle
SUURI VAIKUTUS tapahtuu. En tunne itsedni avuttomaksi ja voimattomaksi, vaan
tieddn, ettd voin voittaa vaikeitakin esteitd, kun teen parhaani.

SUURI 80 | Tunnen rajani ja rajoitukseni, mutta silti uskon, ettd voin
VAIKUTUS paljonkin vaikuttaa siihen, miten minun kéy ja mitd minulle
tapahtuu. En tunne itsedni avuttomaksi "lastuksi laineilla", vaan
tieddn ettd pystyn tekemddn itsendisid valintoja ja ratkaisuja.

70 Vaikka tieddn, ettd on asioita, joissa ihminen on olosuhteiden tai
ihmisten armoilla, usko kykyyni hallita asioita on melko
MELKO SUURI vahva. Ihminen pystyy paljossa vaikuttamaan kohtaloonsa.
VAIKUTUS

60 | Suhtaudun pikemminkin luottavaisesti kuin varautuneesti
vaikutusmahdollisuuksiini. Vaikuttamisen ja hallinnan rajat
ovat merkittdvid ja todellisia, mutta en silti koe olevani niiden
armoilla.

KOHTALAINENS50 | Uskon, ettd mahdollisuuteni vaikuttaa asioihin ovat rajallisia
VAIKUTUS Toisaalta hallitsen asioita, toisaalta olen ympériston ja olo-
suhteiden armoilla. Omat ja ympdariston vaikutukset ovat ikddn
kuin tasapainossa. Vaikutukset ovat suunnilleen yhtd suuria.

40 Kun arvioin mahdollisuuksiani vaikuttaa asioihini, niin kallistun
sithen, ettd ndamd mahdollisuudet ovat pikemminkin huonoja

kuin hyvia.
MELKO VAHAINEN Voin kylld vaikuttaa moniinkin asioihin, mutta ympériston
VAIKUTUS ja olosuhteiden vaikutus on suurempi.

30 Arvioin melko varauksellisesti mahdollisuuksiani
vaikuttaa siihen, mitd minulle tapahtuu.
On asioita, joissa vaikuttaminen on mahdollista, mutta enimmak-
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seen tunnen olevani muiden ihmisten tai olosuhteiden armoilla.

Mahdollisuuteni ja kykyni vaikuttaa omiin asioihini ovat rajal-
liset. Tunnen, ettd en paljoakaan voi vaikuttaa asioihini. Ne asiat,
joissa vaikuttaminen on mahdollista, ovat useimmiten aika
vahadisia.

Tunnen itseni avuttomaksi tapahtumien keskelld. Asiat ja
olosuhteet vievit mukanaan. En pysty paljoakaan vaikuttamaan
sithen, miten minun kdy. Valintani ja pad&atokseni tuntuvat kovin
vahapatoisilta.

Minulla on vahva tunne, ettd olen kuin lastu laineilla. Valintani ja
pddtokseni ovat ndenndisid. Kaikki mitd minulle tapahtuu riippuu
olosuhteista tai ymparistotekijoistd. En pysty vaikuttamaan

omiin asioihini enkd tunne hallitsevani niita.
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TYOKYKY LIITE5

Seuraava portaikko kuvaa tyokyvyn astetta. Alin vaihtoehto 0 kuvaa sellaista
henkildd, jonka tyokyky on erittdin huono. Ylimpand taas on vaihtoehto 100, joka
kuvaa erittdin tyokykyistd henkilod. Nadiden vilissd on lukuisia muita kuvauksia,

jotka kuvaavat tyokyvyn eri asteita.

ERITTAIN
HYVA 100
TYOKYKY

90

HYVA TYOKYKY 80

70
MELKO HYVA
TYOKYKY

60

KOHTALAINEN 50

Tyokyvyssani ei ole mitddn ongelmia tilld hetkelld. Jaksan
erittdin hyvin tydsséni ja nautin siitd. Tarvittaessa voin
tehda pitempidkin pdivid ilman kielteisid seurauksia.

Jaksan tehdd normaalin ty6pdivan ilman mitaan
varsinaisia ongelmia tai vaikeuksia. Jos vdsyn tyostd,
se menee nopeasti ohitse ja on luonnollista.

Tyokykyni on kokonaisuutena arvioiden hyvd, vaikka
joskus tunnenkin itseni vasyneeksi. T4lld ei kuitenkaan
kdaytannossa ole vaikutusta tyohoni.

Tyokykyni ei ole aivan niin hyva kuin toivoisin.
Jaksamisessa on ajoittain jonkin verran ongelmia.
Tésta huolimatta olen mielestdni kuitenkin edelleen
taysin tyokykyinen.

Tyokykyni on hiukan alentunut, mutta siitd huolimatta
minusta tuntuu, ettd selvidn tyossani. Kun valilla
tuntuu, ettd en millddn jaksa, niin sitten kuitenkin
jaksan ja ty6 kuitenkin sujuu kohtuullisen hyvin.

Jaksamisen laita on vidh&n niin ja ndin. Valilld tuntuu,

TYOKYKY ettd tyokykyni on selvasti alentunut, mutta sitten taas
jaksan aika hyvin. Kokonaisuutena arvioiden tyokykyni
ei ole hyvd, jos ei huonokaan.

40 | Tyokuntoni on pikemminkin huono kuin hyva. Aika

MELKO HUONO ajoin tuntuu siltd, etten jaksa tehdad nykyista tyoténi,

TYOKYKY mutta ainakin toistaiseksi olen pddssyt tdméan vaiheen yli.

30 | Tyokyvyssdni ei ole hurraamista. Olen aika usein
vdsynyt ja haluton ldhtemddn to6ihin, mutta toistai-
seksi olen pystynyt hoitamaan tyoni.
HUONO 20 | Selviydyn jotenkuten tavallisesta tyopdivastd, mutta
TYOKYKY joudun todella koville. Olen jatkuvasti uupunut, vasynyt

ja rasittunut. Tybuupumus ei ole kaukana.
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Normaali kahdeksan tunnin tyopdivd vaatii kovia
ponnistuksia. Voimani eivdt tahdo riittdd ndin pitkdan
tyopdivdan. Olen aivan lopussa pdivan péddttyessd, enkd
jaksa illalla endd mitdan. Oman kasitykseni mukaan
kyseessd on ns. loppuun palaminen.

En selviydy tavallisesta tyopdivéstd, vaan minun pitdisi
tehda (tai parhaillaan teen) lyhempid tyopdivid tai sitten
joudun jatkuvasti olemaan sairaslomilla.
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ARVOSTUKSEN SAAMINEN (tyoyhteiso: kollegat, esimiehet jne.)

LIITE 6

Alla oleva jana kuvaa arvostuksen saamista ldhelldsi olevilta ihmisiltda. Missd
mddrin sinua arvostetaan ihmisend ja tyontekijand? Tunnetko, ettd sinuun
suhtaudutaan hyvéksyen ja kunnioittaen? Koeta muodostaa kokonaiskuva niista
kokemuksista, joita sinulla on erityisesti tyohon liittyen.

ERITTAIN 100
ARVOSTETTU

HYVIN 90

ARVOSTETTU

ARVOSTETTU 80

70

MELKO
ARVOSTETTU
60

ARVOSTETTU 50

JA VAHEKSYTTY

40

MELKO
VAHEKSYTTY
30

Minua arvostetaan sellaisena kuin olen. Tunnen, ettd minut
hyvéksytdan ihmisend ja ettd minun ei tarvitse koko ajan
huolehtia siitd, mitd minusta ajatellaan ja mitd minulta
odotetaan.

Tunnen, ettd minua arvostetaan, vaikka joskus jonkin
vastoinkdymisen

jdlkeen sitd voin epdilldkin. Kokemus arvostettuna

ja hyvidksyttynd ihmisend olemisesta on vahva.
Uskon, ettd minua arvostetaan. Joskus olen asiasta
epavarma,

mutta tillaiset kokemukset ovat sittenkin harvinaisia.
Yleensd minulla on tunne, ettd olen hyvaksytty.

Useimmiten minulla on tunne, ettdi minua arvostetaan
ihmisend, mutta aina vililld tulee sellaisiakin kokemuksia,
ettd minua ei pidetd arvossa.

Vaikka minulla on paljon sellaisia kokemuksia, ettd minua
ei hyvaksyts, sittenkin enemmaén minulla on kokemuksia,
ettd olen arvostettu ja hyvéaksytty ihminen.

Joskus saan arvostusta, joskus en. Arvostuksen méaéara
vaihtelee

tilanteiden ja ihmisten mukaan. Kokonaisuutena arvioiden
arvostuksen ja vaheksynnén vaaka on tasapainossa.

Vaikka saan aika lailla arvostusta osakseni, minulla on
tunne, ettd minuun kohdistuvaa viaheksyntéda on hiukan
enemmain. Vaaka kallistuu kielteiseen suuntaan.

Minuun kohdistuvaa vidheksymistdi on enemmin kuin
arvostusta.

Joskus tuntuu kuin olisin muiden mielesti arvokas, mutta
enimmaékseen tunnen, ettd minua vaheksytaan.
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Kohtaan paljon viaheksymistd. Minua ei arvosteta riittavasti.
Tunnen muutamia ihmisia tai paikkoja, joissa saan jonkin
verran arvostusta, mutta arvostuksen maira jaa vahdiseksi.

Minua ei arvosteta ihmisend. Minulla on ldhes jatkuvasti
tunne,

ettd minua véhatellddn ja vaheksytddn. Saan etsimaélld etsid
sellaisia

ihmisié tai tilanteita, joissa voisin tuntea itseni arvostetuksi.

Tuntuu, ettd kukaan ei arvosta minua. Ympadrilldni olevat

ihmiset
vaheksyvit ja vahattelevat minua.
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TAMANHETKINEN MIELIALA LIITE 7

Millainen mielialasi on juuri tédlld hetkelld? Oletko iloinen ja hyvéntuulinen vai
ennemminkin synkka ja huonotuulinen?

ERITTAIN
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NEN 50
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MELKO 40
HUONO MIELIALA

30

Olen iloinen ja hyvdlld tuulella. En voi sanoa olevani
ollenkaan huonolla tuulella!

Olen enimmdkseen hyvilld tuulella.
Jos huonotuulisuutta ilmenee, se menee
pian ohi.

Mielialani on suhteellisen valoisa ja myonteinen. Vaikka
tiedén,

mitd synkkyys tai huonotuulisuus on, se on kuitenkin niin
harvinaista, ettei silld juuri ole merkitysta talld hetkell.

Enimmaikseen mielialani on myonteinen. Vaikka minulla
on hiukan taipumusta synkkyyteen, se ei ole kovin
héiritsevdd. Tulen sen kanssa aika hyvin toimeen.

Vaikka huonotuulisuutta nyt esiintyy, on parempia hetkia
sittenkin enemman. Synkkyys ei ole niin voimakasta,

ettd se haittaisi merkittdvasti. Mielialani on

pikemminkin hyvéa kuin huono.

Tunnen itseni valillda huonotuuliseksi mutta sitten taas
véilld olen hyvilld tuulella. Mielialani ei ole niin
hyvd, jos ei huonokaan.

Tunnen oloni synkédksi, mutta tulen jotenkin
sen kanssa toimeen. Tychoni huonotuulisuudella ja
synkkyydelld ei ole suurta vaikutusta.

Tyoni ja asiani hoidan kohtuullisesti, mutta synkista
ajatuksistani en tahdo péaédstd eroon. Hyvidkin hetkid on
vélilld, mutta nyt minulla on taipumusta

synkkyyteen ja huonotuulisuuteen.
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HUONO 20
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OIKEIN
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ERITTAIN 0
HUONO MIELIALA

Synkkad mieliala ei tahdo hellittdd. Aivan hetkittdin tuntuu
siltd, kuin se olisi voitettu asia, mutta sitten se taas saa
otteen.

Tyostdni ja arkisista asioista selvidn, kun pakotan itseni
tyohon ja tekemiseen. Mielialani on jatkuvasti huono.

Mielialani on hyvin vahvasti synkka. En ole aivan maassa,
mutta paljoa ei puutu. Kaikki ndyttdd synkdltd ja
toivottomalta.

Arkisten asioiden hoitaminen kéy vain vaivoin.

Mielialani on erittdin synkka ja raskas. Oloni on niin kurja
ja epdtoivoinen, ettd tuntuu kuin olisin putoamassa
pohjattomaan kuiluun. Mikédén ei litkuta tai kiinnosta.

En pysty tekemédan tyotd tai hoitamaan asioitani.
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