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Tiivistelmä – Abstract 
Kestävät työurat ymmärretään vahvasti yksilön omaisuutena ja aihetta on totuttu 
tarkastelemaan yksilön näkökulmasta. Kestävien työurien tarkasteleminen orga-
nisaation näkökulmasta voi tuoda aiheeseen merkityksellistä laajempaa näkökul-
maa. Tässä tutkimuksessa pyrittiin selvittämään, millaisia merkityksiä kestävä 
työura saa yksilö- ja organisaatiotasoilla ja miten kestäviä työuria johdetaan Suo-
messa toimivien suurten ja keskisuurten Great Place to Work (GPTW) -sertifikaa-
tin suorittaneiden yhtiöiden henkilöstöjohtamisen ammattilaisten näkökulmasta. 
Suomen parhaiden työpaikkojen listalle kuuluvilla organisaatioilla voidaan nähdä 
olevan aiheen kannalta merkityksellistä näkemystä. Tutkimus toteutettiin laadul-
lisena tutkimuksena ja aineisto kerättiin puolistrukturoitujen teemahaastattelujen 
avulla. Haastatteluihin osallistui yhdeksän henkilöstöjohtamisen ammattilaista 
valitusta kohderyhmästä. Aineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisällönanalyysin 
keinoin. Teoreettisena viitekehyksenä toimi aiempi kestävien työurien teoreti-
sointi ja tutkimus.  
 
Tutkimuksen tuloksien teemat mukailevat vahvasti viitekehystä. Aineiston perus-
teella kestävä työura edustaa GPTW-yhtiöiden henkilöstöammattilaisten näkö-
kulmasta erityisesti yksilöiden työelämässä pysymistä. Keskeisiä tekijöitä kestä-
vien työurien kannalta ovat yksilöiden terveys, monipuolinen osaaminen, työelä-
män merkityksellisyys ja yksilön huomioiminen kokonaisuutena. Lisäksi yhteis-
työn ja yhteisöllisyyden merkitys tunnustetaan. Tässä tutkimuksessa todetaan, 
että organisaatioiden näkökulmasta kestävät työurat merkitsevät taloudellisten, 
sosiaalisten ja inhimillisten arvojen rinnakkain edistämistä ja huomioimista toi-
minnassa, jossa myös yksilöiden sitouttaminen voidaan nähdä keskeisenä tavoit-
teena. Kestävien työurien johtamisessa korostuvat osaamisen ja hyvinvoinnin 
edistäminen, mikä organisaation näkökulmasta linkittyy yhtiön arvoihin, strate-
giaan ja kulttuuriin.  
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1.1 Tutkimuksen tausta 

Työterveyslaitos julkaisi loppuvuodesta 2020 Hyvinvointia työstä 2030 -raportin. 
Se on kooste noin 30 asiantuntijan näkemyksestä siitä, millaisiin asioihin suoma-
laisessa työelämässä tulee kiinnittää huomiota, jotta Suomessa voidaan saavuttaa 
hyvinvointia ja kestävämpää työelämää tulevalla vuosikymmenellä. Raportin 
mukaan elämä alkaa ylikuumentua ja työ on yksi osa-alue, jossa toiminnan ylit-
sepursuavuus, ennakoimattomuus, sidoksisuus, vaihtelevuus ja päivittämisen 
tarve ovat vahvasti läsnä. Keskeisinä huomioitavina muutosvoimina raportin 
mukaan ovat ajattelu- ja toimintatavat, teknologia, väestörakenne ja ilmaston-
muutos. Nämä voimat muovaavat työelämää globaalissa toimintaympäristössä, 
jossa kaikki vaikuttaa kaikkeen. Raportin mukaan työelämää pitäisi kehittää vas-
tamaan paremmin tulevaisuuden haasteisiin. Työntekijöille on rakennettava rää-
tälöityjä ratkaisuja, jotta löydetään kestävämpiä keinoja hahmottaa työ uudelleen. 
(Työterveyslaitos, 2020.) Raporttiin peilaten kestävä työelämä ja kestävät työurat 
alkavat näyttäytyä erityisen tärkeänä tarkastelunkohteena. Monien muutosvoi-
mien keskellä toimiminen vaatii ajantasaista osaamista, mutta myös kestävää 
työhyvinvoinnin johtamista.  

Kestävän työuran käsitteeseen sisältyy ajatus henkilön kyvystä toimia työ-
elämässä mahdollisimman pitkään. Tämä peräänkuuluttaa muun muassa työhy-
vinvoinnista ja oppimisesta huolehtimista koko työuran ajan. Ikääntyvä työvä-
estö, äärimmäisen nopea teknologian kehitys, toimintaympäristön epävarmuus 
ja toiminnan nopeasyklisyys ovat haaste kestävien työurien muodostumiselle. 
Lisäksi individualismin ylikorostuminen voi toimia työhyvinvointia vastaan. Ih-
misten eliniän kasvaessa myös työurat pitenevät ja Euroopassa työurat ovat ar-
violta yli 40 vuotta pitkiä (De Vos, Van der Heijden & Akkermans, 2020). Nämä 
asiat huomioon ottaen, keskustelu kestävistä työurista ja niiden johtamisesta on 
noussut ajankohtaiseksi.  

1 JOHDANTO 
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Mitä kestävä työura tarkoittaa ja mistä kestävä työura koostuu? Käsitteenä 
kestävä työura on suhteellisen uusi ja sen yleistettävyys hakee vielä muotoaan 
(De Vos ym., 2020). Keskustelua kestävästä työurasta ja siihen vaikuttavista teki-
jöistä on käyty noin vuodesta 2010 alkaen (Newman, 2011). Viimeisimpien vuo-
sien tieteellistä keskustelua aiheesta näyttäisi johtavan erityisesti De Vosin ja Van 
der Heijdenin (2015; 2017) sekä De Vosin, Van der Heijdenin ja Akkermansin 
(2000) julkaisut (Barthauer, Kaucher, Spurk & Kauffeld, 2020; Bozionelos, Lin & 
Lee, 2020; Curşeu, Semeijn & Nikolova, 2020; Heslin, Keating & Ashford, 2020; 
Hirschi, Steiner, Burmeister & Johnston, 2020; Kossek & Ollier-Malaterre, 2020; 
McDonald & Hite, 2018). Ensimmäisiä kestävän työuran määrittelyjä on tehnyt 
Newman (2011), jonka teoretisoinnin keskiössä on yksilön uraomistajuus ja poh-
dinnat ikääntyvän väestön kyvykkyydestä olla työelämässä pitkään. Uran kestä-
vyys ajassa on kestävän työuran keskiössä muussakin aihetta käsittelevässä kir-
jallisuudessa. Newmanin (2011) teoretisoinneissa kestävää uraa edustavia ele-
menttejä ovat uusiutuvuus, joustavuus ja integratiivisuus. 

 De Vos ja Van der Heijden (2015; 2017) ja De Vos, Van der Heijden ja Ak-
kermans (2020) ovat vieneet kestävän työuran keskustelun fokusta Newmanin 
(2011) mallista edelleen kohti kontekstin merkityksellisyyttä yksilön rinnalla. De 
Vosin ja hänen kollegojensa (2020) mukaan kestävät työurat sisältävät kolme 
ulottuvuutta: yksilö, konteksti ja aika. Näitä tulee tarkastella yhdessä. Konteks-
tilla tarkoitetaan, että yksilöt toteuttavat uraansa sidoksissa ympäröivään tilaan 
ja olosuhteisiin yhdessä eri sidosryhmien kanssa. Heidän mallissaan kestävän 
työuran indikaattoreita elämässä ovat onnellisuus, terveys ja tuottavuus. Ne lin-
kittyvät myös vahvasti toisiinsa. Urakeskustelussa on pitkään korostettu yksilöi-
den roolia uran johtajuuden suhteen ja yksilö onkin keskeinen tekijä myös kestä-
vän työuran määrittelyssä. Keskustelussa kestävästä työurasta on kuitenkin otet-
tava huomioon, että siihen vaikuttavat tekijät eivät liity yksinomaan yksilöön. 
Ihmisen työura tulisi nähdä dynaamisena prosessina, johon vaikuttaa vahvasti 
jatkuva muutos sekä kontekstiin ja aikaan liittyvät tekijät. (De Vos ym., 2020.) 
Suomessa tehtyä tieteellistä tutkimusta kestävistä työurista on vaikea löytää. 
Näyttäisi siltä, että aihe on niin tuore, ettei siitä löydy vielä kotimaista julkaisua.  

Suurin osa nykyaikaisia ja kestäviä työuria koskevasta tieteellisestä keskus-
telusta ja tutkimuksesta painottaa yksilön omaa vastuuta uransa kehittämisessä 
ja työllistettävyydessä (De Vos & Van der Heijden, 2017; De Vos ym., 2020; Tom-
linson, Baird, Berg & Cooper, 2018). Vaikka yksilön rooli urakeskustelussa on 
ymmärrettävästi keskeinen, työurien kestävyyteen sisältyy myös paljon institu-
tionaallisia tekijöitä (Tomlinson ym., 2018), jotka ovat ainakin osittain yksilöiden 
vaikutusvallan ulottumattomissa. Tässä tutkimuksessa tarkastellaan työnantajan 
ja organisaatioiden roolia kestävien työurien muodostumisessa yksilön oman 
vastuun rinnalla. Uusimmat tutkimukset ovat keskittyneet enemmän myös or-
ganisaation rooliin ja sosiaaliseen vastuuseen kestävien työurien edesauttajana 
(De Vos & Van der Heijden, 2017; De Vos ym., 2020; Ybema, van Vuuren & van 
Dam, 2020). Organisaatiossa tapahtuva kestäviä työuria tukeva työhyvinvoinnin 
ja osaamisen johtaminen sekä näihin liittyvät henkilöstöjohtamisen käytänteet 
ovat aiheita, jotka ovat tämän tutkimuksen kannalta erityisen kiinnostavia. Sen 



 
 

6 
 

lisäksi, että henkilöstöjohtamisen näkökulman merkityksellisyys tunnustetaan 
kestävää työuraa käsittelevässä kirjallisuudessa, se on mielenkiintoinen aihe 
myös minulle. Olen kiinnostunut kestävän työelämän pulmista ja suuntautunut 
opinnoissani henkilöstöjohtamiseen. Tämän vuoksi haluan tarkastella pro gradu 
-tutkielmassani kestäviä työuria henkilöstöjohtamisen näkökulmasta.   

1.2 Henkilöstöjohtamisen näkökulma kestävien työurien johta-
miseen 

Henkilöstöasiantuntijat useimmiten vastaavat organisaatioissa henkilöstöön liit-
tyvästä työstä. Henkilöstöfunktion rooli on sitä suurempi mitä suuremmasta yh-
tiöstä on kyse (Greige Frangieh & Khayr Yaacoub, 2019). Henkilöstöresursseihin 
liittyvä työ organisaatiossa on näin ollen pitkälti henkilöstöhallintotoimen kä-
sissä. Henkilöstöjohtamisen rooli organisaatiossa on kehittynyt alun perin työn-
tekijöiden asioista huolehtimisesta kohti strategisempaa kumppanuutta, jossa 
sen roolia on rakennettu vahvemmin liiketoimintastrategiaa palvelevaksi. 
(Brown, Metz, Cregan & Kulik, 2009.) Tämä strateginen yhteistyö voidaan nähdä 
keinona kasvattaa yhtiön taloudellista tuottopotentiaalia ja välineenä tuoda hen-
kilöstönäkökulma osaksi strategista keskustelua yhtiön ylimmän johdon kanssa.  

Se, millaisia henkilöstökäytänteitä yhtiöissä on tarjolla ja millaista henkilös-
töfilosofiaa yhtiö edustaa, on ylimmän johdon ja henkilöstöhallinnosta vastaa-
vien henkilöiden hallinnassa (Alfes ym., 2019; Arthur, J., Herdman & Yang, 2016; 
Hambrick & Mason, 1984). Tämä puolestaan vaikuttaa siihen, mitä henkilöstö-
käytänteitä yhtiössä työntekijät käyttävät ja miten toimivina niiden lopputulok-
set koetaan (Alfes ym., 2019). Jos tarkastellaan kestäviä työuria organisaatiota-
solla, käytössä olevilla henkilöstökäytänteillä ja -politiikoilla voi olla merkittävä 
vaikutus yksilöiden uramahdollisuuksiin ja kehityksen rajoihin (De Vos, Dewet-
tinck & Buyens, 2009). Henkilöstötyötä tekevien toimijoiden rooli kestävien työ-
urien edistämisessä ja yksilöiden auttamisessa oman uransa johtamiseen voi si-
ten olla merkityksellinen. Tämän vuoksi tässä tutkimuksessa keskitytään tarkas-
telemaan henkilöstöasiantuntijoiden näkemyksiä kestävästä työurasta ja sen joh-
tamisesta organisaatioissa. Tutkimuksessa haastatellut henkilöstöasiantuntijat 
ovat Suomen Great Place to Work (GPTW) -sertifioiduista Suomen parhaimmat 
työpaikat -listalla olevista suurista ja keskisuurista yhtiöistä. Suuret ja keskisuu-
ret yhtiöt on valittu tutkimuksen kohteeksi sen vuoksi, että suuremmissa yhti-
öissä henkilöstöön liittyvä työ on todennäköisemmin järjestäytyneempää kuin 
pienissä. Suuremmista yhtiöistä on myös helpompi tunnistaa ja rajata henkilöt, 
jotka vastaavat organisaation henkilöstöön liittyvästä työstä.  

Great Place to Work on Suomessakin toimiva kansainvälinen organisaatio, 
joka tarjoaa yrityksille palveluja toiminnan kehittämiseksi kohti työntekijöiden 
hyvinvointia ja tyytyväisyyttä tukevaa luottamuskulttuuria. Kestävän työelä-
män rakentaminen ja työntekijäkokemus kuvataan olevan GPTW -prosessin kes-
kiössä. GPTW on tutkinut ja pyrkinyt kehittämään kestävää työelämää jo 30 
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vuoden ajan. Great Place to Work myy kehittämispalveluja yhtiöille ja tarjoaa 
mahdollisuuden osallistua GPTW-sertifikaatin suorittamiseen. Sertifiointi perus-
tuu henkilöstölle tehtävään Trust Index -kyselyyn, jota kehitetään jatkuvasti yh-
teistyössä yliopistojen kanssa. GPTW-tahon luomalle Suomen parhaiden työ-
paikkojen listalle pääseminen kertoo, että yhtiö haluaa profiloitua työntekijästä 
välittäväksi organisaatioksi. (Kuparinen, ei vuosilukua.) 

Yhtiön osallistumisesta Great Place to Work Suomi -prosessiin ja -sertifioin-
tiin voidaan päätellä, että kestävän työuran teemat ja erityisesti henkilöstön työ-
hyvinvointi, ovat yhtiöissä tärkeiksi koettuja asioita ja mahdollisesti osana ky-
seisten organisaatioiden henkilöstöstrategisia tavoitteita. Lisäksi se, että kysei-
sissä yhtiöissä työntekijöiden tyytyväisyys, työntekijäkokemus ja työhyvinvointi 
ovat korkealla tasolla, voi tarkoittaa, että näissä yhtiöissä pyritään systemaatti-
sesti toimimaan kestävää työelämää palvelevalla tavalla. GPTW-tutkimuksessa 
mukana olevat yhtiöt voivat edustaa kestävän työelämän periaatetta työnteki-
jöille ja muille sidosryhmille. Se, miten kestävät työurat näissä yhtiöissä mielle-
tään, voi vaikuttaa osaltaan siihen millaisena kestävän työuran käsite näyttäytyy 
myös muille heitä seuraaville tahoille. GPTW-sertifioidut yhtiöt voidaan jopa 
mieltää organisaatiotasolla kestävän työelämän rakentamisen kannalta edelläkä-
vijöinä. Tästä syystä kyseisen tunnuksen alla toimivien yhtiöiden henkilöstöjoh-
tamisen asiantuntijat on valittu tämän tutkimuksen tiedonantajiksi. GPTW- ser-
tifioiduilla yhtiöillä voi olla merkittävä rooli käsitteen rakentumisessa ja realisoi-
tumisessa suomalaisessa työelämässä. 

1.3 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset 

Tämän tutkimuksen tavoitteena on osallistua laajempaan keskusteluun siitä, 
kuinka työelämästä voidaan rakentaa elämänmyönteistä ja kestävämpää. Aihetta 
lähestytään kestävien työurien ja niiden johtamisen kannalta. Kestävän työelä-
män kannalta proaktiivinen työ voidaan nähdä yksilöiden, työnantajien ja yh-
teiskuntien yhteistyönä, jossa vastuun jakautumista yksilön, organisaatioiden ja 
yhteiskunnan välillä on tärkeää tarkastella. 

Tämä on empiirinen tutkimus, jossa pyrin selvittämään, miten kestävä työ-
ura ymmärretään ja miten sitä johdetaan suurten ja keskisuurten GPTW-sertifi-
kaatin suorittaneiden yhtiöiden henkilöstöammattilaisten näkökulmasta. Tutki-
mus tarjoaa arvokasta tietoa siitä, miten kestävä työura nähdään henkilöstöam-
mattilaisten näkökulmasta ja miten he näkevät organisaatioiden ja yksilöiden 
roolit ja mahdollisuudet kestävien työurien johtamisessa. Tämä voi puolestaan 
antaa suuntaa sille, miten kestävien työurien rakentamista voidaan kehittää 
osana henkilöstöjohtamisen roolia sekä yhtiöiden sosiaalista vastuullisuutta ylei-
sesti. Lisäksi tutkimus antaa tietoa siitä, miten kestävä työura käsitteenä tämän 
päivän suomalaisessa työelämässä esiintyy ja rakentuu.  
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Tutkimuskysymykset: 
 

1. Millaisia merkityksiä kestävä työura saa yksilö- ja organisaatiotasoilla 
GPTW-sertifikaatin suorittaneiden yhtiöiden henkilöstöjohtamisen am-
mattilaisten näkökulmasta? 

 
2. Miten kestäviä työuria johdetaan GPTW-yhtiöiden henkilöstöasiantunti-

joiden näkökulmasta? 

1.4 Tutkimuksen perustelut 

Globalisaatio, nopeat muutokset ja kaiken toiminnan muuttuminen intensiivi-
semmäksi on nostanut kestävän työuran käsitteen merkitykselliseksi teemaksi 
tämän päivän yksilöille, organisaatioille ja yhteiskunnille (Barthauer ym., 2020; 
De Vos ym., 2020; Kossek & Ollier-Malaterre, 2020). Vaikka tieteellisessä keskus-
telussa kestävän työuran käsite on vielä uusi, tarve asian tarkastelulle ja laajem-
malle ymmärtämiselle on olemassa. Tämän tutkimuksen tarkoitus on omalta 
osaltaan tuottaa arvokasta tietoa tuomalla henkilöstöammattilaisten näkökulmaa 
aiheeseen. He ovat tärkeässä roolissa asian kehittämisen suhteen työpaikoilla. 
Heidän näkemyksensä kestävästä työurasta voivat vaikuttaa siihen, miten asiaa 
kehitetään työelämässä eteenpäin ja antaa tärkeää tietoa siitä, miten kestävät työ-
urat organisaatiokontekstissa ymmärretään ja miten niihin pyritään työnantajien 
taholta mahdollisesti vaikuttamaan. Tämän kehityksen vaikutukset ovat myös 
yhteiskunnallisesti merkittäviä ja laajempaa hyvinvointia sekä kestävyyttä pal-
velevia. Myös tutkimuskirjallisuuden perusteella organisaation ylimmän johdon 
ja henkilöstötyöstä vastaavien näkemyksillä voi olla merkityksellinen rooli  kes-
tävien työurien kehittämisessä sekä yksilön toimijuutta palvelevan kontekstin 
luomisessa ja mahdollistamisessa (De Vos & Van der Heijden, 2015; De Vos & 
Van der Heijden, 2017; De Vos ym., 2020; Iqbal, Ahmad, Nasim & Khan, 2020). 
Henkilöstöön liittyvästä työstä vastaava taho tutkimuksen kohderyhmänä on sen 
vuoksi tässä tutkimuksessa kiinnostava.  

Jatkuvien muutosten toimintaympäristö, jossa työtä nykyään tehdään, ja 
työelämän yleinen epävarmuus, ovat asioita, jotka haastavat yksilöiden kykyä 
johtaa omaa kestävää työuraa (Barthauer ym., 2020). Kestävän työuran johtami-
seen sisältyy paljon kontekstuaalisia tekijöitä, joihin yksilöiden on vaikea itse vai-
kuttaa. McDonaldin ja Hiten (2018) mukaan kestäviä työuria haastaa erityisesti 
kolme tekijää: teknologia, työn muuttuminen intensiivisemmäksi ja laajeneva 
eriarvoisuus työelämässä. Teknologinen kehitys haastaa kestäviä työuria muun 
muassa häivyttämällä työpaikkoja matalapalkkaisilta aloilta, mikä tuo haasteita 
työllistymiseen alemman koulutustason työvoimalle. Työn muuttuminen inten-
siivisemmäksi haastaa ihmisten terveyttä, jaksamista ja elämänhallintaa. Eriar-
voistumisen kasvu puolestaan heijastuu tuloeroihin ja yksilöiden mahdollisuuk-
siin saavuttaa kestävä työelämä. (McDonald & Hite, 2018.) Näihin tekijöihin voi 
yksilöillä olla rajalliset mahdollisuudet vaikuttaa. 
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Työelämän kuormittavuus heijastuu terveystilastoihin. Työperäinen lop-
puun palaminen, raportoitu lisääntynyt ahdistus ja muut mielenterveysongelmat 
ovat merkittävä haaste maailmanlaajuisesti työterveystilastoissa (Barthauer ym., 
2020; Llosa-Fernández, Menéndez-Espina, Agulló-Tomás & Rodríguez-Suárez, 
2018; Payne, 2018; Pfeffer, 2010). Nämä terveyspulmat sekä työ- ja vapaa-ajan ta-
sapainon järkkyminen ovat esimerkkejä siitä, kuinka työelämä voidaan kokea 
kuluttavana. Kelan tutkimustiedon mukaan erityisesti mielenterveysongelmiin 
liittyvät poissaolot suomalaisessa työelämässä ovat kasvussa ja ovat vuonna 2018 
ylittäneet tuki- ja liikuntaelinten sairauksista johtuvat poissaolot (Kela, 2020). Ke-
lan tietojen mukaan 31 % sairauspäivärahoista maksettiin mielenterveyteen liit-
tyvien syiden perusteella. Vastaava tuki- ja liikuntaelinsairauksista johtuva luku 
on 29 % vuonna 2018. Lisäksi Kelan tutkimusten mukaan työttömyyden vähe-
tessä sairauspoissaolot kasvavat. (Kela, 2020.) Näiden tietojen valossa voidaan 
väittää, että työelämässä toimiminen voidaan kokea erityisesti henkisesti kuor-
mittavaksi ja keskustelu kestävämmän työelämän puolesta on tärkeää ja ajankoh-
taista kaikilla toimialoilla myös Suomessa. Työkontekstin ja sitä kautta työnanta-
jan rooli työntekijän terveyden, onnellisuuden ja tuottavuuden tukijana voidaan 
nähdä merkityksellisenä. 

1.5 Keskeiset käsitteet 

Tämän tutkimuksen keskeiset käsitteet ovat kestävä työura ja johtaminen. Kes-

tävyydellä tarkoitetaan yleisesti jonkin asian kestämistä ajassa. Uran yhteydessä 
De Vos & Van der Heijden (2017) liittävät kestävyyden termiin ajatuksen uran 
säilyttämisestä ja suojelemisesta. Kun jokin asia on kestävä, sen voidaan ajatella 
säilyvän käyttökelpoisena niin pitkään kuin asian on tarpeen olla käytössä. 
Nämä asiat ovat keskeisiä kestävyyden määrittelemisen kannalta myös tässä tut-
kimuksessa. Kestävyyden ajatukseen työuran yhteydessä, ajassa säilymisen rin-
nalla, myös kestävyys hyvinvoinnin näkökulmasta on olennainen. Kestävien työ-
urien käsitteessä kestävyyden tarkastelu kohdistuu vahvasti yksilöön mutta 
myös organisaatioon ja yhteiskuntaan. Kaikki kolme toimivat vaikutussuhteessa 
toisiinsa nähden (De Vos ym., 2020). Kun fyysiseen ja ajalliseen kestävyyteen lii-
tetään sosiaalinen ja hyvinvoinnillinen ulottuvuus, asia muodostuu myös inhi-
millisesti kestäväksi. Kestävyys tässä tutkimuksessa, kun se liitetään työuraan, 
on sitä inhimillisesti yksilön kannalta hyvinvoinnin ja osaamisen näkökulmasta, 
mahdollistaen siten myös ajallisen kestävyyden. (De Vos & Van der Heijden, 
2017; De Vos ym., 2020; Hobfoll, 2001.) 

Työura tänä päivänä on monelle ei-lineaarinen, ennakoimaton, muuntuva, 
polkuileva, joustava ja persoonallinen (De Vos & Van der Heijden, 2017; Tomlin-
son ym., 2018). Perinteinen suoraviivainen yhdessä organisaatiossa tapahtuva 
säännönmukaisesti etenevä ura on harvinainen. De Vosin ja hänen kollegoidensa 
(2020) piirtämän mallin mukaan ura on dynaaminen prosessi, jota tulee tarkas-
tella systeemisestä perspektiivistä. Edeltäviä ajatuksia mukaillen työura tässä 
tutkimuksessa mielletään prosessiksi, joka sisältää elämän eri vaiheiden 



 
 

10 
 

liikkumisen läpi työelämän ajan sisältäen myös muun elämän elementtejä, kuten 
opiskelut, eri työtehtävät, työkontekstin, vapaa-ajan kontekstin ja perhe-elämän 
(Arthur, M., 1994; De Vos ym., 2020; Hall, 2002). Keskeistä nykyisissä työurissa 
ovat erilaiset siirtymät ja yksilöiden toimijuus (Tomlinson ym., 2018). 

Johtaminen voidaan käsittää monella tavalla. Organisaatiossa tapahtuvassa 
johtamisessa puhutaan toisinaan ihmisten johtamisesta (leadership) ja asioiden 
johtamisesta (management). Nämä kuvastavat karkeasti kahta tapaa suhtautua 
johtamiseen ja esimiestyöhön. Ihmisten johtamisessa ihmisten huomioon ottami-
nen ja niin sanotut pehmeät arvot ovat toiminnan keskiössä. Asioiden johtami-
sessa taas painotus on operatiivisessa johtamisessa ja hierarkiassa. Johtamiseen 
liittyy usein yksilön vuorovaikutus jonkin instituution kanssa, jolla on valtuus 
vaikuttaa yksilön toimintaan valvonnan, resurssien jakamisen ja työn organi-
soinnin kautta. Johtamiseen voidaan nähdä sisältyvän auktoriteetin läsnäolo, yk-
silön ulkopuolelta tulevaa ohjausta ja vallankäyttöä. Jokaisella yksilöllä on kui-
tenkin valtaa suhteessa ympäristöönsä ja mahdollisuus, velvollisuus ja oikeus 
johtaa itseään. Johtamiseen tässä tutkimuksessa sisältyy ulkopuolelta organisaa-
tiokontekstista tuleva johtaminen ja yksilön toimijuuden tilan mahdollistaminen, 
mutta myös yksilön kyvykkyys ja motivaatio johtaa itseään ja laajentaa omaa toi-
mijuuttaan suhteessa ympäristöönsä. Toisin sanoen, johtamisen käsitteeseen si-
sällytetään tässä tutkimuksessa sekä henkilöstöjohtaminen että itsensä johtami-
nen. Nykyisen johtamistutkimuksen suuntausten mukaisesti johtaminen mielle-
tään interaktiivisena, suhdekeskeisenä sekä kontekstiriippuvaisena asiana (Kets 
de Vries & Cheak-Baillargeon, 2015). Johtaminen nähdään prosessina, jossa kes-
keisessä roolissa ovat johtajat, johdettavat, konteksti ja aika. Johtajuus on prosessi, 
jossa vaikutetaan ryhmän jäseniin niin, että he toimivat motivoituneina kohti yh-
teisiä tavoitteita ja onnistuessaan se saa aikaan sitoutumista ja yhteenkuuluvuu-
den tunnetta. (Haslam, Reicher & Platow, 2015.) Tämän tutkimuksen kannalta 
johtamiseen sisällytetään vastuu jonkin asian, kuten uran, hallinnoimisesta. 

1.6 Teoriataustan, tutkimuksen rakenteen ja metodin esittely 

Tämän tutkimuksen teoreettisena viitekehyksenä toimii erityisesti viime vuosien 
kestäviin työuriin liittyvä tutkimus ja teoretisointi, jossa korostuu De Vosin ja 
Van der Heijdenin (2015; 2017) ja De Vosin, Van der Heijdenin ja Akkermansin 
(2020) panos. Luvun 1 johdannon jälkeen teoreettisen viitekehyksen muodosta-
vassa luvussa 2 käsittelen uratutkimuksen historiaa, esittelen keskeiset urateoriat 
kestävän työuran kannalta sekä selitän laajemmin kestävän työuran käsitteen 
sillä tavalla kuin se tähänastisessa tieteellisessä keskustelussa on määritelty. Li-
säksi luvussa 2 perehdytään kestävästä työurasta tehtyyn tutkimukseen. Teoreet-
tisessa viitekehyksessä tarkastelen myös tiiviisti henkilöstöjohtamista yleisesti, 
sekä kestävää henkilöstöjohtamista. Tällä pyrin osaltaan terävöittämään henki-
löstöjohtamisen roolia liittyen kestävien työurien johtamiseen organisaatiokon-
tekstissa. 
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Empiirisen osion olen toteuttanut laadullisena tutkimuksena ja aineiston 
olen kerännyt puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla valittujen kohde-
organisaatioiden henkilöstötyöstä vastaavilta henkilöiltä. Haastateltavat ovat 
vuonna 2020 GPTW Suomen parhaiden työpaikkojen listauksella olevista ja 
GPTW-sertifiointiin osallistuneista suurista ja keskisuurista yhtiöistä. Tein yh-
teensä yhdeksän haastattelua tammi- ja helmikuussa 2021. Empiirisen aineiston 
analysoin teoriaohjaavaa sisällönanalyysin menetelmää noudattaen. Tutkimuk-
sen empiirinen aineisto ja tutkimuksessa käytetyt tutkimus- ja analysointimene-
telmät kuvaan tarkemmin luvussa 3. Tutkimuksen tulokset esittelen luvussa 4 ja 
johtopäätökset sekä arvioinnin luvussa 5.  
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2.1 Ura-ajattelun tausta 

Uratutkimuksessa ja urakeskustelussa on yleisesti liikuttu pois perinteisestä aja-
tuksesta urasta lineaarisena, yhdessä organisaatiossa tapahtuvana ja ylöspäin 
suuntaavana ilmiönä viimeisen muutaman vuosikymmenen aikana. Muutoksen 
on osaltaan aiheuttanut merkittävä toimintaympäristön kehittyminen ja jatkuva 
muutos, mukaan lukien globalisaatio ja digitalisaatio. Ne ovat muuttaneet orga-
nisaatioiden ja ihmisten toimintaa ja vaikuttavat vahvasti myös työuriin. Uran 
hallinnan painopiste on ollut perinteisen uranäkemyksen mukaan organisaa-
tiolla ja uudenlaisen uran suhteen vahvemmin yksilöillä itsellään. (Arthur, M., 
1994; Briscoe & Finkelstein, 2009; Hall, 1976; Hall, 2002; Häyrynen, 2017; Hess, 
Jepsen & Dires, 2012; Volmer & Spurk, 2011.) 

Uratutkimuksen juuret juontavat aina 1800-luvulle saakka. Nykyuran kan-
nalta merkittävä tieteellinen keskustelu on vilkastunut siirryttäessä 2000-luvulle. 
Kuitenkin jo 1950-1970-luvuilla on esitelty ajatuksia uudesta urasta ja sen sykli-
sistä ominaisuuksista. Uran määrittelyyn on vaikuttanut vahvasti muun muassa 
teollistumisen aikakausi, jolloin työn ajateltiin tapahtuvan yhdessä yhtiöissä läpi 
työuran ja organisaatio nähtiin keskeisenä uraa ohjaavana tahona. Tämän kaltai-
nen yhden organisaation ura säilyi ihanteena ja tavoiteltavana asiana yksilöiden 
ja organisaatioiden näkökulmasta usean vuosikymmenen ajan. Se on hallinnut 
tieteellistä ja populaarista keskustelua urasta 1990-luvun loppuun saakka. (Art-
hur, M., 1994; Briscoe & Finkelstein, 2009; Hall, 1976; Hall, 2002; Häyrynen, 2017.) 
Jos uraa ennen 2000-lukua on hallinnut ajatus organisaatiovetoisista urista, niin 
siirryttäessä uudelle vuosituhannelle tieteellistä keskustelua on hallinnut vah-
vemmin yksilöiden vastuun korostaminen uran johtamisen suhteen (Hall, 2002; 
Jung & Takeuchi, 2017).  
 Hall (2002, s. 8-10) kertoo neljästä tavasta tarkastella uraa. Ensinnäkin ura 
voidaan nähdä etenemisenä, jolla on suunta. Jos suunta on ylöspäin, se nähdään 
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hyvänä asiana. Jos suunta on alaspäin, liikkuminen nähdään huonona asiana. 
Toinen tapa nähdä ura on määritellä se ammattina. Tässä tulkinnassa ura liite-
tään lähinnä tiettyihin ammatteihin. Esimerkiksi lääkärillä ja lakimiehellä on urat 
mutta sihteerillä tai siivoojalla ei. Ura etenee askelma kerrallaan myös tässä tul-
kinnassa, mutta keskeistä on statuksesta toiseen siirtyminen, kun siirrytään am-
matissa tasosta seuraavaan. Kolmas tapa nähdä ura on nähdä se elämänmittai-
sena sarjana eri töitä työuran aikana. Tässä näkökulmassa ura nähdään neutraa-
limmin, vähemmällä arvolatauksella ja objektiivisemmin yksilön kannalta. Nel-
jäs tapa on käsittää ura elämänmittaisina kokemuksina, jotka liittyvät yksilön 
rooleihin. Ne muodostavat siten subjektiivisen uran eli yksilön kokemuksen 
omasta urasta elämän varrella. (Hall, 2002, s. 7-10.) Hallin (2002, s. 9) mukaan 
kaksi ensimmäistä tapaa tulkita uraa ovat olleet hallitsevia, jos tarkastellaan ei-
tieteellistä urakeskustelua. Kaksi jälkimmäistä liittyy enemmän sosiologiseen ja 
tieteelliseen uran tarkasteluun. Hall (2002, s. 12) määrittelee uran yhdistämällä 
kaksi jälkimmäistä katsantotapaa ja jättämällä huomiotta kaksi ensimmäistä. Ura 
on hänen mukaansa yksilöllisesti koettu ja tulkittu sarja asenteita ja käytöstä liit-
tyen työhön kytköksissä oleviin kokemuksiin yksilön elämän aikana. Yleisesti 
ura tulkitaan siis yksilön työkokemuksista muodostuvana sarjana, joka kehittyy 
ajan kuluessa (Arthur, M., 1994; Hall, 1976; Hall, 2002). 

Uriin vaikuttavat vahvasti myös yksilöön liittyvien tekijöiden ulkopuoliset 
asiat. Brauch (2006) toteaa nykyisen uran olevan uusien sosiaalisten normien in-
spiroiman yksilön omaisuutta, mutta työsuhteessa oleville urat ovat kuitenkin 
pitkälti organisaatioiden suunnittelemia ja hallinnoimia. Hän huomauttaa, että 
vaikka toimintaympäristö on muuttunut nopeasyklisemmäksi ja epävakaam-
maksi, on kuitenkin paljon organisaatioita ja toimialoja, jotka toimivat edelleen 
suurimmilta osin vakaasti ja suunnitelmallisesti, kuten esimerkiksi julkinen sek-
tori (Baruch, 2006). Brauch (2006) kritisoi uriin liittyvää keskustelua siitä, että 
vastuun urasta nähdään olevan vahvasti joko organisaatiolla tai yksilöllä. Hän 
painottaa sitä, että todellisuudessa vaikutusta asiaan on molemmilla osapuolilla 
sekä sitä, kuinka organisaatioiden rooli urien suhteen on edelleen keskeinen. 

Yksi muuttuneeksi koettu asia perinteisen uran ja uuden- tai nykyaikaisen 
uran suhteen on psykologinen sopimus organisaatioiden ja yksilöiden välillä. 
Psykologisessa sopimuksessa on kyse työsuhteeseen liittyvistä odotuksista, lu-
pauksista ja velvollisuuksista osapuolten välillä. (Baruch, 2006; Hall, 2002, s. 17-
21; Rousseau, 1995; Rousseau, Hansen & Tomprou, 2018.) Yksilöt tänä päivänä 
nähdään enemmän sitoutuneina omaan ammattiinsa kuin työnantajaan tai orga-
nisaatioon (Baruch & Vardi, 2016). Identifioituminen ja uskollisuus omaan am-
mattiin on nykyihmiselle luonnollisempaa kuin tiettyyn organisaatioon kiinnit-
tyminen. Uuden uran käsitteeseen liittyvä yksilön vastuullisuus omasta urasta 
linkittyy vahvasti uudenlaiseen psykologiseen sopimukseen yksilöiden ja työn-
antajien välillä, jossa molemminpuolinen pitkäjänteinen sitoutuminen on rajoit-
tunutta. Ympäristön ja työelämän elementtien epävakaus on saanut aikaan vah-
vemman individualismin trendin ja yksilön toimijuuden korostamisen uran suh-
teen. (Baruch, 2006; Hall, 2002, s. 17-21; Rousseau, 1995.; Rousseau ym., 2018.) 
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Näyttäisi siltä, että yksilöiden on, ainakin osittain olosuhteiden ohjaamina, otet-
tava vahvemmin vastuu oman uransa johtamisesta.  

Toinen merkittävänä pidetty uria ohjaava yksilöön liittyvä tekijä on moti-
vaatio ja sen perustana toimivat arvot. Kysymys on siitä, mikä motivoi yksilön 
tavoittelemaan tietynlaista uraa. Scheinin 1980-luvulla julkaisema ura-ankkuri-
konsepti on yksi laajasti käytetyistä ja tunnetuista tavoista jaotella yksilöiden toi-
mintaan vaikuttavia arvoja. Tässä konseptissa yksilön käsitys omasta osaami-
sesta, omista arvoista ja motivaatioista on suhteellisen pysyvä ja vakaa, vaikka 
uraan liittyisi monia eri vaiheita ja työpaikan vaihtoja. Nämä yksilöiden arvot ja 
motiivit ohjaavat uriin liittyviä päätöksiä ja saattavat tulla yksilölle ilmeisiksi 
vasta siinä vaiheessa, kun hän on pakotettu tekemään uraan vaikuttavia valintoja, 
esimerkiksi liittyen etenemiseen, kouluttautumiseen ja perhe-elämään. Konsep-
tissa ura-ankkureina toimivia arvoja tai motivaation lähteitä on kahdeksan: joh-
tajuus, ammatillisuus, itsenäisyys, luovuus, turvallisuus, palveluhakuisuus, 
haasteiden hakeminen ja elämänalueiden tasapainon etsiminen. (Schein, 1996.)  

Arvojen mukainen elämä työkontekstissa on huomionarvoista myös liikut-
taessa kohti kestävien työurien käsitettä. Itsensä johtamisen ja johtamisen kan-
nalta yleensä keskeisiä ovat toiminnan taustalla vaikuttavat arvot. Jos arvot ovat 
sopusoinnussa toiminnan kanssa, syntyy kokemus autenttisuudesta. Autentti-
suus voidaan nähdä merkityksellisenä asiana kestävien työurien kannalta. Kun 
ura on sopusoinnussa yksilön arvojen kanssa ja yksilö voi toimia arvojensa 
kanssa linjassa olevassa organisaatiossa, on myös työura kestävämmällä pohjalla. 
(Arthur, J. ym., 2016; De Vos ym., 2020.) 

Ura tänä päivänä määritellään monimuotoisena, erilaisia varsinaisen työ-
elämän ulkopuolisia tekijöitä sisältävänä prosessina, jossa yksilö nähdään toimi-
jana pääroolissa, mutta yksilön toiminta tapahtuu kuitenkin vuorovaikutuksessa 
muun ympäristön kanssa (De Vos & Van der Heijden, 2017; Hall, 2002; Häyrynen, 
2017). Keskeiset viimeaikaisessa tieteellisessä keskustelussa runsaasti esiin nous-
seet urakäsitteet ovat olleet Proteuksen ura ja rajaton ura. Näiden lisäksi kestävän 
työuran käsitteen kannalta mainittavia urakäsityksiä ovat älykäs ura ja kaleido-
skooppinen ura. Näitä urakäsitteitä tarkastelen tarkemmin seuraavaksi.  

2.2 Uudenlaiset urat 

Työelämään vaikuttava uudenlainen ja monella tapaa epävakaa toimintaympä-
ristö on synnyttänyt uusia tapoja määritellä ja tarkastella uria. Proteuksen ura 
(Protean career) on Hallin (1976) julkaisema uraorientaatio, joka korostaa yksilön 
toimijuutta. Proteuksen urassa yksilö voi uudistua ja oppia jatkuvasti ja ottaa 
vahvan johtajuuden omasta urastaan. Hall (2002, s. 50-51) huomauttaa, että ny-
kyisessä toimintaympäristössä organisaatiot eivät voi ottaa entisellä tavalla vas-
tuuta yksilöiden työurista, joten yksilöiden itsensä täytyy ottaa tämä vastuu. Vas-
tuuseen kuuluu jatkuva uraan liittyvien valintojen tarkastelu ja arvioiminen. Pro-
teuksen urassa yksilön sopimus urasta on työn ja itsen välillä, ei työn ja organi-
saation välillä. Organisaatiot tarjoavat uran puitteet, mutta yksilö on keskeinen 
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toimija uran suhteen. Tähän orientaatioon kuuluu yksilöllisen psykologisen me-
nestyksen saavuttaminen. Siihen sisältyy omien arvojen tunnistaminen ja niiden 
seuraaminen myös työelämässä. Yksilön arvot, motivaatio ja identiteetti toimivat 
uraa liikuttavina ja muovaavina tekijöinä. (Hall, 1976; Hall, 2002.)  

Jatkuvassa kehitystilassa toimivien yritysten ja yksilöiden toimintaa leimaa 
muutokset. Rajaton ura (boundaryless career) on uraorientaatio, jossa yksilön toi-
mijuus nähdään kykynä ja halukkuutena liikkua organisaatioiden sisällä mutta 
myös organisaatiosta toiseen. Tässä urasuuntauksessa yksilö kasvattaa asiantun-
tijuuttaan ja osaamistaan eri siirtymien avulla ja tuo samalla organisaatioon 
oman osaamisensa hyödyt. (Arthur, M., 1994.) Rajaton ura vastaa organisaatioi-
den ja yksilöiden vaatimukseen toimia joustavasti ja mahdollisuuteen saada siitä 
molemminpuolista synergiahyötyä. Alun perin rajaton ura on mielletty lähinnä 
fyysiseksi rajattomuudeksi, mutta myöhemmin käsitettä on tarkennettu ja ku-
vattu sen sisältävän myös psykologisen rajattomuuden (Sullivan & Arthur, 2006). 
Psykologisella rajattomuudella viitataan yksilön orientaatioon oppia ja omaksua 
uutta (Sullivan & Arthur, 2006).  

Molempia edellä kuvattuja urasuuntauksia yhdistää yksilökeskeinen suh-
tautuminen uran johtamiseen ja oppimisen korostaminen. Volmer ja Spurk (2011) 
ovat tutkineet Proteuksen uraan ja rajattomaan uraan liittyviä asenteita ja niiden 
vaikutusta subjektiiviseen ja objektiiviseen uramenestykseen. Heidän mukaansa 
Proteuksen uraan liittyvä asenne, jossa yksilö tähtää kehittävään etenemiseen ja 
itsensä toteuttamiseen, vaikuttaa positiivisesti erityisesti subjektiiviseen urame-
nestykseen, kuten yksilön kokemaan työtyytyväisyyteen. Rajattomassa urassa 
taasen korostetaan yksilön asenteessa liikkuvuutta ja sitoutumattomuutta. Tämä 
vaikuttaa vahvemmin objektiiviseen uramenestykseen, kuten yksilön saamaan 
parempaan palkkaan. Kantava ajatus näiden uusien urateorioiden taustalla näyt-
täisi olevan, että yksilön vastuulla on omasta työllistettävyydestä huolehtiminen 
ja työllistettävyyden edellytyksenä on olla joustava ja omata halu jatkuvaan op-
pimiseen ja kehittymiseen. (Volmer & Spurk, 2011.)  

Älykäs ura (intelligent career) on urakäsite, jossa merkittäväksi asiaksi nou-
sevat urakompetenssit ja niiden kehittäminen. Urakompetensseilla tarkoitetaan 
uran johtamiseen liittyvää tietämystä, taitoja ja kyvykkyyksiä. Yksilöille ja orga-
nisaatioille lisäarvoa tuottavat urakompetenssit liittyvät ammatilliseen osaami-
seen ja asiantuntijuuteen sekä sosiaaliseen pääomaan ja verkostoihin. Älykkään 
uran tietämisen kompetenssit ovat: tietäminen miksi (knowing why), tietäminen 
miten (knowing what), tietäminen kenen kanssa (knowing whom) ja tietäminen 
milloin (knowing when). Nämä kompetenssit tukevat yksilöitä johtamaan 
uraansa alati kehittyvässä toimintaympäristössä. Myös tässä urakäsityksessä yk-
silöllä on vetovastuu omasta urastaan ja sen muodostamasta oppimisprosessista. 
Kuitenkin organisaatioiden päättävien tahojen on syytä arvioida, millaisia puit-
teita organisaatioissa tarjotaan tukemaan älykkään uran kompetenssien kehittä-
mistä. (Arthur, M., Claman, DeFillippi & Adams, 1995.) 

Kaleidoskooppinen ura on suhteellisen uusi urakäsite, joka keskittyy erityi-
sesti naisten uratarkasteluun ja perhe-elämän ja uran tasapainoon. Tässä urakäsi-
tyksessä yksilön arvot ja yksilölliset valinnat ohjaavat uran muotoutumista. 
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Kaleidoskooppisen näkymän tapaan ura muuntuu jatkuvasti ja on sovitettavissa 
eri elämäntilanteisiin yksilöllisten tarpeiden mukaan. Tässä uraorientaatiossa 
ura pyritään rakentamaan joustavaksi prosessiksi, jossa merkityksellisyys ja ta-
sapaino ovat keskeisiä tavoitteita. Merkityksellistä on saavuttaa kussakin elä-
mäntilanteessa sopivuus uran ja elämän muiden vaatimusten ja tavoitteiden 
kanssa yksilön näkökulmasta. Tämä edellyttää organisaatioilta erilaisia uramal-
leja, joissa joustavuus on keskeinen elementti. Kaleidoskooppiuran kaleidoskoo-
pin peileinä toimivat autenttisuus, tasapaino ja haaste. Ne painottuvat eri tavoin 
uran eri vaiheissa. Autenttisuus viittaa arvojen mukaiseen elämään. Tasapainolla 
taas tarkoitetaan yksilön resurssien käytön ja tarpeiden tyydyttämisen välistä ta-
sapainoa, jossa yksilö puntaroi uravalintojaan suhteessa muuhun elämään ja 
mahdollisen perhe-elämän vaatimuksiin. Haasteella tarkoitetaan halua kehittyä 
ja kokea inspiroivia ärsykkeitä ja kannusteita työelämässä. Näiden kolmen osa-
alueen sitoutunut sisällyttäminen organisaatioiden uria tukevaan ja mahdollista-
vaan toimintaan on merkittävää erityisesti naisten urien suhteen. Organisaatioi-
den henkilöstösuunnittelu tulisi toteuttaa perustana yksilöiden mahdollisuus au-
tenttisuuteen, tasapainoon ja haasteisiin työelämässä. (Sullivan & Maniero, 2007.) 

Uran käsite on kehittynyt lineaarisesta, yhteen organisaatioon keskittyvästä, 
yksilöön ja työhön liittyvästä määrittelystä sisältämään eri vaiheita ja myös orga-
nisaatiossa tapahtuvan työn ulkopuolisia tekijöitä. Nykyään ura käsitetään mo-
nimuotoiseksi sosiaalisesti, historiallisesti ja kulttuurisesti rakentuvaksi proses-
siksi. Ura voidaan nähdä joustavana, sisältäen monia eri vaiheita ja liikkumisen 
suuntia. On esitetty jopa kysymyksiä siitä, voidaanko urakäsitettä ylipäätään pi-
tää enää validina, ainakaan sellaisena kuin se on aiemmin ymmärretty. (Arthur, 
M., 1994; Briscoe & Finkelstein, 2009; Hall, 1976; Hall, 2002; Häyrynen, 2017; Hess 
ym., 2012.; Volmer & Spurk, 2011.) Edellä esitellyt urakäsitykset vaikuttavat vah-
vasti myös kestävän työuran käsitteen taustalla. Uudet käsitykset urasta ovat 
nostaneet tarpeen myös kestävän työuran määrittelemiseen ja huomioimiseen. 
Keskeinen kysymys on, millä tavoin jatkuvassa muutoksessa olevat organisaatiot 
ja yksilöt voivat muodostaa ja johtaa kestäviä työuria. 

2.3 Kestävä työura 

Kestävän työuran käsite on noussut osaksi tieteellistä ja julkista keskustelua noin 
2010-luvulta lähtien. Ensimmäisiä tieteellisiä konseptointeja aiheeseen liittyen on 
kehitellyt Newman (2011). Hänen teoretisoinneissaan otetaan kokoelämän näkö-
kulma vahvasti huomioon. Newman (2011) ottaa kantaa kestäviin työuriin eri-
tyisesti ikäjohtamisen kannalta ja herättelee huomioimaan joustavien työjärjeste-
lyjen merkityksen eri elämänvaiheissa. Newmanin (2011) mukaan ikääntyvä työ-
voima voi olla merkittävä voimavara organisaatioissa, jotka kipuilevat riittävän 
sitoutuneen osaavan työvoiman varmistamiseksi. Siksi ikääntyvän väestön 
työssä pysymiseen tulee panostaa. Samaan aikaan organisaatioiden tulee huo-
lehtia siitä, että nuorempi työvoima pysyy kiinnostuneena ja että heillä on mah-
dollisuuksia kehittyä ja edetä. Haasteena Newmanin (2011) mielestä on rakentaa 
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parhaiden kykyjen johtamisen systeemejä, jotka ovat uusiutuvia, sopeutuvia ja 
tuottavia kaikille ikäryhmille ja osapuolille. Newmanin käsitys kestävästä työ-
urasta on hyvin lähellä Proteuksen uran ideologiaa, jossa yksilöllä on keskeinen 
toimijuus. Siinä on havaittavissa myös kaleidoskooppisen uran korostamaa 
muuntautuvuutta ja joustavuutta sekä älykkään uran osaamisen ja tietämisen 
ulottuvuus. Uran kestävyys vaatii Newmanin (2011) mukaan riskinottokykyä ja 
nopeaa palautumista epäonnistumisista. Kestävän työuran ominaispiirteitä tässä 
mallissa ovat: uusiutumiskyky, joustavuus ja integratiivisuus (Newman, 2011). 
Nämä elementit ovat kuvattuna tarkemmin kuviossa 1. 
 

 
 
KUVIO 1 Kestävän työuran ominaispiirteet (mukaillen Newman, 2011) 

 
Newmanin (2011) konseptoinnissa uusiutuminen uran ominaispiirteenä viittaa 
yksilön mahdollisuuteen uusiutua uran aikana. Aika uusiutumiseen voi tarkoit-
taa mahdollisuutta ottaa vähemmän vastuuta töissä, tehdä lyhyempää työpäivää 
ja saada tilaisuus levätä tai oppia jotakin uutta. Tällä tähdätään kestävämpään 
terveyteen. Joustavuudella tarkoitetaan liikkumista ja muutosta ilman särkymistä. 
Tässä ominaispiirteessä ura mahdollistaa jatkuvan oppimisen ja kehittymisen 
muutoksessa, kuitenkin niin, ettei muuntuminen kuluta loppuun yksilön jaksa-
mista. Muutoksiin täytyy voida vastata ja varautua oikeanlaisella tietotaidolla, 
asenteella ja hyvällä itsetuntemuksella ja näin saada aikaan muutosjoustavuutta 
eli resilienssiä. Integraatio kestävän uran ominaispiirteenä viittaa kokonaisuuteen 
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ja yhtenäisyyteen. Tässä osa-alueessa otetaan huomioon erityisesti yksilön arvot 
ja elämäntilanne sekä niiden mukaiset uraan vaikuttavat valinnat. Lisäksi integ-
raatioon kuuluu eri-ikäisten työntekijöiden taitojen monipuolinen hyödyntämi-
nen organisaation ja siinä toimivien yksilöiden hyväksi. (Newman, 2011.) 
 Newmanin (2011) teoretisoinnissa korostuu eri elämänvaiheiden huomioi-
minen, mikä organisaatioiden tulisi vahvemmin sisällyttää omaan toimintaansa 
urien johtamisessa. Newman (2011) haluaa nostaa esille, kuinka edelleen mo-
nissa työpaikoissa on työuriin vaikuttavia jäännöksiä niin sanotun vanhan uran 
ajoilta, kuten joustavan työn vieroksuminen; etenemiskaavoja, jotka syrjivät lap-
sia synnyttäneitä; työnkuvauksia, jotka vaativat tarpeetonta kasvokkain tapah-
tuvaa työskentelyä ja eläkkeelle siirtymisen menetelmiä, jotka työntävät van-
hemmat työntekijät ulos ennenaikaisesti. Tämänkaltaiset toimintatavat ja asen-
teet eivät edesauta kestäviä työuria ja niistä tulisi Newmanin (2011) mukaan ak-
tiivisesti pyrkiä eroon. 
 Vuoden 2011 jälkeen kestävien työurien käsite on noussut esiin tieteellisissä 
julkaisuissa tasaisesti mutta maltillisesti. Aiheesta Newmanin (2011) jälkeen ovat 
kirjoittaneet ainakin De Vos ja Van der Heijden (2015; 2017) ja De Vos, Van de 
Heijden ja Akkermans (2020). Heidän teoretisointiinsa ja tutkimukseensa viita-
taan lähes kaikessa viime vuosien kestävien työurien aiheeseen liittyvässä tieteel-
lisessä keskustelussa. Näin ollen heidän muodostamansa määritelmä kestävästä 
työurasta on valittu keskeiseksi myös tämän tutkimuksen kannalta. De Vos ja 
Van der Heijden (2015, s. 7) ovat määritelleet kestävän työuran yksilön eri työko-
kemuksista koostuvaksi sarjaksi, jossa näkyy vaihtuvat jatkuvuuden kuviot ajan 
kulussa, ylittäen useita sosiaalisia tiloja ja jota kuvastaa yksilöllinen toimijuus 
sekä merkityksellisyyden tunne yksilölle.  

De Vosin ja Van der Heijdenin (2015, s. 6) tulkinnassa on haluttu ottaa huo-
mioon se, kuinka urat muodostavat monimutkaisen kokoelman subjektiivisia ko-
kemuksia ja objektiivisia arvioita ajassa, joka itsessään on hyvin kompleksinen. 
Huomioitavaa on, että uran kestävyyttä voivat koetella asiat, jotka jossain ajan 
hetkessä voivat näyttäytyä hyvinä valintoina yksilön työuran kannalta. Esimer-
kiksi toivottu vaativa ylennys voi kuluttaa innokkaan ja tunnollisen työntekijän 
loppuun palamisen tilaan ja haitata kestävää uraa pitkällä tähtäimellä tai tarkoi-
tuksenmukainen pidättäytyminen vaativista työtehtävistä silloin, kun työnteki-
jän lapset ovat pieniä, voi aiheuttaa ammattitaidon rapistumista ja työllistettä-
vyyden heikkenemistä tulevaisuudessa. Kestävien työurien suhteen kestävyy-
teen sisältyy kestävyys ajassa, merkityksellisyydessä, sosiaalisessa tilassa ja yksi-
lön toimijuudessa. (De Vos & Van der Heijden, 2015, s. 3-6.) 

Kestävän työuran käsite rakentuu pitkälti uuden uran käsitteen periaat-
teille, mutta siihen on liitetty mukaan kestävyysajattelu edellä mainitussa nel-
jässä osa-alueessa. Uuden uran mukaisesti myös kestävä työura mielletään en-
nemmin toimintana, kuin rakenteena ja keinona oppimiseen, ei vain ansaitsemi-
seen. Kestävä työura tähtää työllistettävyyteen ja uran säilymiskykyyn epävar-
muuksia sisältävässä toimintaympäristössä, jossa tärkeä osa on myös työelämän 
ja muun elämän välisen tasapainon säilyttäminen. Myös kestävässä työurassa 
yksilö on keskeinen toimija, jolla on omistajuus urastaan. Kompleksisessa 
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toimintaympäristössä navigoiminen lisää uralle erilaisia vaihtoehtoja ja mahdol-
lisuuksia. Samalla monet vaihtoehdot lisäävät uran lopputulosten epävarmuutta. 
Kestävässä työurassa yksilöiden on vahvemmin otettava huomioon uraan liitty-
vien valintojen pitkäaikaiset vaikutukset. (De Vos & Van der Heijden, 2015.) 

De Vos ja Van der Heijden (2015) haluavat korostaa, että kestävän työuran 
kannalta ei voida ajatella niin, että yksilöllä on rajattomat mahdollisuudet oman 
uransa suhteen. Toimijuudella on rajoja ja riippuvuuksia muista merkittävistä 
osapuolista. Yksilöt toimivat yhteistyössä organisaatioiden kanssa oman uransa 
suhteen ja näin ollen heidän mukaansa ura tulisi nähdä tietyssä määrin yksilön 
ja organisaation yhteistyönä, josta molemmat voivat saada hyötyä. Lisäksi yksi-
löiden ja organisaatioiden tarpeiden samansuuntaisuus on keskeistä kestävien 
työurien onnistumisen kannalta ja kaikki yksilöt asemastaan huolimatta ovat oi-
keutettuja kestävään uraan. Kestävissä työurissa on kyse uran kantokyvystä läpi 
elämän ja työelämän eri vaiheiden. Erityisesti uran alkuvaiheeseen ja loppuvai-
heeseen mielletään usein liittyvän uraa haastavia epävarmuustekijöitä. De Vosin 
ja Van der Heijdenin (2015) kestävän työuran käsitteeseen sisällytetään Newma-
nin (2011) korostama elämänkaarinäkökulma ja huomioidaan De Hauwn ja 
Greenhausin (2015) määrittelemät kestävän työelämän piirteet: terveys, onnelli-
suus ja tuottavuus. (De Hauw & Greenhaus, 2015; De Vos & Van der Heijden, 
2015.)  

De Vos ja Van der Heijden (2017) korostavat, kuinka eri kontekstit vaikut-
tavat yksilöiden kestävien työurien johtamiseen. Työn kontekstissa erityisesti 
henkilöstöjohtamisen toiminnolla voi olla merkittävä rooli.  Lisäksi heidän näke-
myksensä mukaisesti eri sidosryhmien kokemien vaikutusten arvioiminen kes-
tävien työurien kannalta on tärkeä asia, jota tulisi tutkia laajemmin. Kontekstin 
ja ajan merkityksellisyys on De Vosin ja Van der Heijdenin (2017) näkemyksen 
mukaan otettava vahvemmin huomioon kestävien työurien tutkimuksessa. Ny-
kyaikainen ura ei ole pelkästään staattista etenemistä yksilön omien uratoiveiden 
ja kyvykkyyksien perusteella. Se on monimutkainen ekosysteemi ja sitä tulisi tar-
kastella prosessina, jossa yksilöiden mahdollisuuksiin ja valintoihin vaikuttavat 
monet kontekstuaaliset tekijät yksilöllisten tekijöiden rinnalla. (De Vos & Van der 
Heijden, 2017.)  
 Kestävän työuran teoretisoinnissa merkityksellistä näyttää olevan yksilön 
uraan liittyvän toiminnan sidoksisuus ympäristöön ja siten resurssien menettä-
minen, ylläpitäminen ja hankkiminen linkittyvät kestävään toimintaan. Uran yh-
teydessä yksilöä ympäröivä konteksti on keskeisessä roolissa resurssien tarjoa-
misen ja kuluttamisen suhteen ja yksilöt ovat tietyssä määrin riippuvaisia ympä-
ristön tarjoamista resursseista oman uran johtamisessa. Kestävyyden ideaan ylei-
sestikin sisältyy ajatus siitä, että resurssien tulee vastata tämän päivän tarpeisiin 
ja samalla huomioida niiden riittävyys tulevaisuuden toiminnalle. Pfeffer (2010) 
kertoo, että inhimillinen kestävyys on verrattavissa materiaaliseen kestävyysajat-
teluun resurssien suhteen organisaatiokontekstissa. Siinä missä yksilön fyysisen 
toiminnan kestävyyteen vaikuttaa työnantajan tarjoamat fyysiset resurssit, liit-
tyen työn tekemiseen ja palkitsemiseen, yksilön inhimilliseen kestävyyteen ja ter-
veyteen vaikuttaa työpaikan johtamiskäytännöt ja organisaatiokulttuuri. 
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Organisaatiot voivat vaikuttaa yksilöiden resurssien hankintaan ja menettämi-
seen. (Pfeffer, 2010.) De Vos ja kollegat (2020) huomauttavat, että esimerkiksi 
Conservation of Resources (COR) -resurssiteorian (Hobfoll, 2001) yksilön resurs-
sien hankinnan ja menetyksien riippuvuus kontekstista sekä itseohjautuvuusteo-
rian (Ryan & Deci, 2000) mukaiset sisäisen motivaation sidokset yksilön toimi-
juuteen ja kontekstiin, antavat molemmat tärkeitä viitteitä kestävän työuran tar-
kastelulle yksilön lisäksi merkittävästi kontekstiin liittyvänä asiana. Kuviossa 2 
on kuvattu kestävän työuran kontekstisidonnaisuutta De Vosin ja Van der Heij-
denin (2017) näkemyksen mukaisesti. 
 

 
 
KUVIO 2 Kestävä työura ja kontekstit (mukaillen De Vos & Van der Heijden, 2017) 

 
De Vos ja hänen kollegansa ovat julkaisseet vuoden 2020 keväällä konseptuaali-
sen prosessimallin, jossa he ovat edelleen pyrkineet kuvaamaan selvemmin kes-
tävän työuran dynamiikkaa. De Vosin ja hänen kollegojensa (2020) mukaan kes-
täviä työuria kuvaa integratiivisuus, systeemisyys ja dynaamisuus. Siihen liittyy 
eri konteksteihin kuuluvien sidosryhmiin liittyviä tekijöitä, jotka muuntuvat ajan 
kuluessa. Tässä mallissa kolme työuraan liittyvää keskeistä ulottuvuutta ovat yk-
silö, konteksti ja aika ja työuran kestävyyttä indikoivat onnellisuus, terveys ja tuotta-
vuus. Mallin mukaan tärkeää kestävässä työurassa on yksilön ja uran yhteenso-
pivuus. (De Vos ym., 2020.) 

Nykyaikaisen urakäsityksen mukaisesti tämä malli kuvastaa sitä, että kes-
tävä työura on yksilön omaisuutta ja sitä tarkastellaan yksilöön yhdistettävien in-
dikaattorien kautta, joista on kuitenkin hyötyä myös muille sidosryhmille ja in-
dikaattorit näyttäytyvät myös näiden etuna. De Vosin ja hänen kollegoidensa 
(2020) konseptoinnissa korostetaankin kontekstin ja siihen kuuluvien eri 
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sidosryhmien roolia siinä, miten yhteensopivana ja kestävänä ura yksilön elä-
mässä näyttäytyy. Heidän mukaansa kestävien työurien haasteisiin kytkeytyy 
muutakin kuin yksilöllinen urajohtaminen. Tämä peräänkuuluttaa kaikkien osa-
puolten, kuten yhteiskunnan, esimiesten, organisaation, perheenjäsenten ja niin 
edelleen osallistamista kestävien työurien rakentamiseen, sillä yksilöt toimivat 
uransa suhteen jatkuvassa interaktiossa ympäristönsä kanssa. Interaktion aikana 
erinäiset tapahtumat ja muutokset voivat saada aikaan mahdollisuuksia, tarpeita 
ja haasteita. Se miten yksilöt ja ympäristön sidosryhmät vastaavat näihin muu-
toksiin, voi puolestaan vaikuttaa kestävien työurien muodostumiseen. Näin ol-
len kestävien työurien tarkastelussa tulisi ottaa huomioon pitkän tähtäimen nä-
kökulma eli ajan ulottuvuus. (De Vos ym., 2020.) 
 Kestävän työuran indikaattoreista terveydellä viitataan fyysiseen ja henki-
seen terveyteen sekä siihen, että yksilön uran tulee olla yhteensopiva suhteessa 
hänen fyysisiin ja psykologisiin kykyihinsä. Onnellisuus taas merkitsee subjektii-
vista kokemusta tyytyväisyydestä ja menestyksestä uran suhteen. Tässä dynaa-
minen sopivuus yksilön arvojen, tavoitteiden, työn ja muun elämän tasapainon 
suhteen on merkityksellinen. Tuottavuudella tarkoitetaan vahvaa suoriutumista 
omassa työssä sekä työllistettävyyttä tulevaisuudessa. Tähän liittyy dynaaminen 
sopivuus uran ja organisaation henkilöstöresurssitarpeiden välillä. Indikaattorei-
hin kytkeytyvät elementit kehittyvät ja vaihtelevat elämän aikana ja tästä syystä 
dynaaminen sopivuus on olennainen tekijä kestävien työurien tarkastelussa. 
Kestävän työuran indikaattorit toimivat kaikki interaktiossa toisiinsa nähden ja 
niitä tulisi tarkastella yhdessä. (De Vos ym., 2020.) Kuviossa 3 on kuvattuna De 
Vosin ja kollegojen (2020) prosessimalli. 
 

 
 
KUVIO 3 Kestävän työuran prosessimalli (mukaillen De Vos ym., 2020) 

 
De Vosin ja hänen kollegoidensa (2020) malliin liittyvässä teoretisoinnissa koros-
tuu kestävän työuran systeemisyys ja kompleksisuus. Vaikka yksilöiden urat 
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ovatkin heidän omistuksessaan, niitä toteutetaan vahvasti vaikutussuhteessa 
ympäristöön, mikä voi lisätä ja kuluttaa yksilön resursseja ja mahdollisuuksia to-
teuttaa kestävää työuraa. Se, miten kestäviä työuria voidaan johtaa yksilö-, orga-
nisaatio- ja yhteiskuntatasoilla, on asia, joita käsittelen seuraavaksi. 

2.4 Kestävien työurien johtaminen 

Oppimista voidaan pitää keskeisenä tekijänä yksilöiden toimijuuden ja muutos-
joustavuuden kasvattamisessa ja siten myös kestävien työurien johtamisessa yk-
silötasolla. Anseel (2017) ehdottaa, että yksilöiden tulisi pyrkiä jatkuvasti reflek-
toimaan oppimaansa ja että organisaatioissa tulee antaa säännöllistä palautetta 
oppimisen prosessista, jotta voidaan saavuttaa oikeansuuntaista oppimista yksi-
lön ja organisaation edun kannalta. Anseelin (2017) mukaan palautteen etsimi-
nen ja saaminen yhdistettynä oppimisen reflektioon auttaa yksilöitä muodosta-
maan ketterää työelämässä tarvittavaa oppimistaitoa. Tämä yhdistelmä toimin-
tamallina voi auttaa yksilöitä saavuttamaan myös kestävämpiä työuria. Heslin, 
Keating ja Ashford (2020) puolestaan ehdottavat, että mikäli yksilöt omaksuvat 
oppimismoodin, jossa he tiedostavat ne tilanteet, joissa heidän työuransa kestä-
vyyttä koetellaan, heillä on paremmat mahdollisuudet hallita uransa kestävyyttä. 
Tähän oppimisen moodiin kuuluu kasvuun tähtäävä mielentila, jossa yksilö pyr-
kii rajaamaan haastavat tilanteet oppimiskokemuksiksi ja tähtää sekä ajattelussa 
että toiminnassa joustavuuteen, kokeellisuuteen ja avoimuuteen. Lisäksi on toi-
vottavaa, että yksilöt omaksuvat oppimisen syklisen prosessin, jossa ratkaistavia 
pulmia lähestytään ensin asettamalla tavoitteita ja tämän jälkeen siirrytään toi-
mimaan kokeellisesti, pyydetään palautetta ja lopuksi reflektoidaan opittuja asi-
oita. Oppimismoodin avulla yksilöt voivat saavuttaa toimijuuden ja muutosjous-
tavuuden kannalta arvokasta metakognitiivista kyvykkyyttä, joka puolestaan voi 
vahvistaa mahdollisuuksia rakentaa kestävämpiä työuria. (Anseel, 2017; Heslin 
ym., 2020.) 

Yksilöiden rinnalla organisaatioilla ja yhteiskunnilla on vaikutusta kestä-
vien työurien rakentumiseen. Kestävyysajattelu on tullut organisaatioihin vah-
vasti yhteiskunnan kautta ja ympäristöajattelun myötä. Kestävyysajattelussa or-
ganisaatiokontekstissa hallitsevia aiheita ovat olleet ympäristönsuojelu ja talou-
dellinen kehitys. Kuitenkin vähitellen myös sosiaalinen ja inhimillinen kestävyys 
ovat tulleet osaksi kestävyysajattelua liike-elämässä. Kestävyys yleisesti jaotel-
laan koskemaan tuottoa, ympäristöä ja ihmisiä. (Jarrod Grainger-Brown, 2019.) 
Ihmisten rooli jää kuitenkin usein tuottavuusajattelun ja ympäristöajattelun var-
joon (Pfeffer, 2010).  

McDonaldin ja Hiten (2018) mukaan organisaatiotasolla erityisesti organi-
saatiokulttuurilla ja henkilöstöammattilaisilla voi olla fasilitoiva rooli kestävien 
työurien toteutumisen kannalta. Organisaatiot voivat ottaa aktiivisen roolin tu-
kea yksilöiden toimijuuden kasvua ja proaktiivisten taitojen kehittämistä kai-
kissa työntekijäryhmissä esimerkiksi tarjoamalla mentorointia, uraohjausta, 
työnkiertoa, ottamalla käyttöön toimivia palautteenantojärjestelmiä ja 
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tarjoamalla koulutusta. (McDonald & Hite, 2018.) McDonald ja Hite (2018) ku-
vaavat kestäviä työuria kontekstisidonnaisina ja korostavat De Vos ja Van der 
Heijdeniä (2015; 2017) mukaillen tätä osa-aluetta kestävien työurien kannalta.  

Myös Tomlinson, Baird, Berg ja Cooper (2018) nostavat organisaatioiden ja 
yhteiskunnan roolin tarkastelun keskiöön yksilön rinnalle joustavien työurien 
suhteen. Uusista työskentely- ja organisaatiomuodoista huolimatta työsuhde or-
ganisaatiossa on suurimmalle osalle se tila, jossa uraa toteutetaan. Institutionaa-
liset tahot, kuten valtiot, hallitukset, työnantaja- ja -tekijäliitot vaikuttavat orga-
nisaatioiden toimintaan ja muovaavat sitä kontekstia, jossa uraan liittyviä valin-
toja tehdään. Organisaatioiden toimintapolitiikat ja hallinnollisten tahojen aset-
tamat säädökset ja ohjeet vaikuttavat siihen, millaisia vaihtoehtoja yksilöt näke-
vät ja millaisia valintoja yksilöt tekevät urien suhteen. Näillä on vaikutuksia 
urien joustavuuteen, kestävyyteen sekä yksilöiden työllistettävyyteen. Yhteis-
kuntien välillä on eroja koulutusmahdollisuuksien, työntekijöiden äänen kuulu-
ville saattamisen, vapaa-aika- ja lomaregulaation suhteen sekä perheellisten ta-
loudellisen tukemisen ja eläkkeelle siirtymisten suhteen. Instituutioiden asetta-
mat normit vaikuttavat siihen, millaisia toimintatapoja organisaatioissa nouda-
tetaan ja millaiset ovat organisaatioiden ja yksilöiden väliset valtasuhteet. Orga-
nisaatioissa olevilla politiikoilla, käytänteillä ja kulttuurilla on vaikutusta yksi-
löiden uraan liittyviin valintoihin ja ne voivat joko mahdollistaa tai estää urien 
joustavuutta. Esihenkilöiden rooli henkilöstötoimijoiden rinnalla on tässä mer-
kittävä. Se, millä työntekijöillä tai työntekijäryhmillä on mahdollisuus erilaisiin 
joustaviin järjestelyihin työn suhteen ja millaisia seurauksia niiden käyttämisellä 
on yksilöiden uraan, on asia, joka on pitkälti henkilöstötyöstä vastaavien asian-
tuntijoiden, johtajien ja esihenkilöiden käsissä. (Tomlinson ym., 2018.)  

Yhteenvetona voi todeta, että kestävien työurien rakentaminen ja johtami-
nen mielletään olevan yksilöiden, organisaatioiden ja yhteiskuntien yhteistyötä, 
jossa jokaisella osapuolella on merkityksellinen rooli. Uudet urateoriat painotta-
vat yksilön roolia työurien johtamisen kannalta merkittävimpänä asiana. Yksilöi-
den on tärkeä pyrkiä olemaan avoimia uuden oppimiseen, reflektoimaan oppi-
maansa ja pyytämään aktiivisesti palautetta omasta kehityksestään rakentaes-
saan kestäviä työuria. Kestävien työurien kirjallisuudesta nousee kuitenkin vah-
vasti esiin myös tarve ottaa huomioon kontekstin ja organisaatioiden merkityk-
sellisyys yksilöiden uraan liittyvän toimijuuden mahdollistajina ja myös rajojen 
asettajina. Vaikka yksilöillä on omistajuus omasta urastaan, useimmat urat ta-
pahtuvat edelleen organisaatiossa ja silloin organisaatiot ainakin jossain määrin 
määrittelevät niitä raameja, joiden sisällä uria eletään ja toteutetaan. Kontekstilla 
on vaikutuksia uriin liittyviin valintoihin ja silloin kontekstin ulottuvuuden tar-
kasteleminen on olennaista, kun tutkitaan kestäviä työuria ja niiden johtamista.  

2.5 Kestävän työuran tutkimus 

Kestävän työuran tutkimus on vielä varsin uutta, joten laajaa määrää tutkimus-
tietoa ei ole aiheesta saatavilla. Kestäviä työuria on kuitenkin tutkittu ainakin 
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Aasiassa (Tachia Chin, Jiao & Jawahar, 2019) ja Euroopassa sekä jonkin verran 
Pohjois-Amerikassa (Tomlinson ym., 2018; Van der Heijden ym., 2020). On tärkeä 
kehittää tutkimusta ja keskustelua kestävistä työurista edelleen ja näin myös tällä 
pro gradu -tutkielmalla haluan osaltani tehdä. Aihe on näyttäytymässä työelä-
män kannalta ajankohtaisena kaikkialla maailmassa, myös Suomessa. Ryhmä Jy-
väskylän yliopiston kauppakorkeakoulun tutkijoita on tekemässä aiheesta tutki-
mustyötä, mutta prosessi on vielä kesken ja tämän pro gradun tekemisen aikana 
heidän tutkimustyönsä tuloksia ei vielä ole julkaistu (Tomperi, Lämsä & Heikki-
nen, 2020). 

Keskeisiä asioita kestävien työurien kannalta näyttäisivät olevan oppimi-
nen ja työroolien joustavuus ja räätälöiminen. Bozionelosin, Linin ja Leen (2020) 
tutkimuksessa todettiin työnantajan tukeman koulutuksen vaikuttavan yksilöi-
den työllistettävyyteen ja työstä suoriutumiseen mahdollisesti siten kehittäen 
myös kestäviä työuria. Välittäjinä tulosten suhteen toimivat yksilön avoimuus 
sekä organisaation tuki. Kossek & Ollier-Malaterre (2020) tutkivat vähennetyn 
työkuorman vaikutuksia yksilöiden hyvinvointiin ja uriin. Tuloksina he toteavat, 
että työkuorman vähentäminen voi auttaa yksittäisten ihmisten työurien kestä-
vyyttä, mutta samalla se voi myös haastaa toisten kestäviä uria siinä tapauksessa, 
että muiden työkuorma kasvaa, kun yhden kevenee. Myös Straub, Vinkenburg 
ja van Kleef (2020) ovat tutkineet uran yksilöllistä muovaamista vastaamaan 
työntekijöiden tarpeita ja erityisesti joustojen hyödyntämistä perhetilanteiden 
sitä vaatiessa. Heidän tutkimuksessaan todettiin uramuotoilun auttavan kestäviä 
työuria ja työelämän ja perhe-elämän yhteensovittamista työkuorman vähenemi-
sen kautta, samalla kuitenkin osoittaen kuinka joustojen käyttäminen voi aiheut-
taa leimautumista ja hankaloittaa uralla etenemistä jatkossa. Vaikka joustavuu-
den lisääminen ja työroolien kehittäminen voivat vaikuttaa suotuisasti urien kes-
tävyyteen, ne voivat tuoda mukanaan myös uraa haastavia tekijöitä, jotka on 
syytä ottaa huomioon. 

Loppuun palamista voidaan pitää indikaattorina siitä, että työura ei ole kes-
tävä. Barthauer, Kaucher, Spurk ja Kauffeld (2020) ovat tutkineet loppuun pala-
misesta johtuvia uramuutosaikeita ja tämän vaikutuksia kestäviin työuriin. Tut-
kimuksen mukaan loppuun palaminen vaikuttaa uratyytyväisyyteen ja yksilön 
käsitykseen omasta kyvykkyydestä toimia tietyllä alalla ja toteuttaa tietynlaista 
uraa. Tämä voi aiheuttaa COR-teorian mukaista resurssien menettämisen kier-
rettä ja vaikeuttaa yksilön kyvykkyyttä saavuttaa lisää työllistettävyyttä edistä-
viä resursseja. (Barthauer ym., 2020.) Kelly, Strauss, Arnold ja Stride (2020) puo-
lestaan tutkivat vapaa-ajan toiminnan aiheuttamia mahdollisia psykologisia re-
sursseja kasvattavia tai kuluttavia vaikutusta. Tutkimuksessa todettiin, että mo-
nipuoliset roolit työ- ja vapaa-ajalla voivat kasvattaa yksilöiden psykologisia re-
sursseja ja itseluottamusta, mistä on hyötyä kestävämpien työurien muodostu-
miseen. (Kelly, Strauss, Arnold & Stride, 2020.) Näiden tutkimusten perusteella 
psyykkinen hyvinvointi ja itseluottamus näyttäytyvät asioina, jotka voivat auttaa 
yksilöitä kestävämpien työurien rakentamisessa.  

Elämänkaariajattelu on yksi keskeinen näkökulma kestävien työurien tar-
kastelussa. Tasapainon säilyttäminen työn ja muun elämän välillä tukee 
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kestävien työurien toteutumista yksilön elämässä. Keskustelu ja tieteellinen tut-
kimus kestäviin työuriin liittyen usein kietoutuu sen ajatuksen ympärille, että 
uraan liittyviin valintoihin vaikuttavat myös työn ulkopuoliset orientaatiot ja 
perhe-elämä. Hirschi, Steiner, Burmeister ja Johnston (2020) tutkivat, kuinka yk-
silöiden erilaiset sitoutumisorientaatiot joko vain työelämään, koko elämään, 
vain työn ulkopuoliseen elämään tai välinpitämätön orientaatio, vaikuttavat elä-
mään rikastuttavasti tai kuormittavasti. Tällä voi puolestaan olla vaikutusta kes-
täviin työuriin. Kestävään uraan liittyvään kokoelämänäkökulmaan sisältyy aja-
tus siitä, että yksilöt haluavat tuntea tyytyväisyyttä ja täyttymystä myös työelä-
män ulkopuolisissa rooleissa. Näitä voivat olla itsensä kehittäminen opintojen ja 
harrastusten kautta sekä osallistuminen yhteiskuntatoimintaan, vapaaehtoistyö-
hön ja perhe-elämään. Tutkimuksesta ilmeni, että henkilöt, joilla oli tasapainoi-
sempi suhtautuminen työhön liittyvään orientaatioon ja muun elämän orientaa-
tioon, kokivat vähemmän kuormittuneisuutta ja enemmän rikastuttavaa vaiku-
tusta näistä eri rooleista elämässään, kuin ne, jotka keskittyivät vahvasti vain toi-
seen näistä kahdesta orientaatiosta. Vahvaa kuormittuneisuutta osoittautui ole-
van nuorten perheellisten tutkimusryhmässä. Tämän oletettiin liittyvän erityi-
sesti työssäkäyvien äitien kokemaan rooliristiriitaan ja kokemattomuuteen tasa-
painoilla resurssien hankkimisen ja kuluttamisen suhteen. (Hirschi ym., 2020.) 
Tutkimuksen tulokset korostavat tarvetta tasapainoajattelulle ja havainnollista-
vat sitä, kuinka elämää rikastuttavat työnulkopuoliset roolit ja suuntautuneisuus 
voivat lisätä ja rasittaa kestävien työurien rakentumista. 

 Organisaatiossa ja yhteiskunnassa vallitsevilla ajatusmalleilla ja kulttuu-
rilla voi olla merkityksellinen rooli suhteessa uraan liittyviin valintoihin. Sillä, 
missä määrin henkilön työelämän joustoihin liittyvillä valinnoilla uskotaan ole-
van uraan vaikuttavia seurauksia ja millainen kulttuuri asian ympärillä koetaan 
olevan, voivat olla asioita, jotka vaikuttavat joustojen hyödyntämiseen. Herman 
ja Lewis (2012) ovat tutkineet vanhempien, erityisesti äitien, kokemia haasteita 
rakentaa kestäviä työuria. Heidän mukaansa kestävät työurat ovat erityisesti 
haaste naisille maskuliinisilla aloilla, kuten tiede-, suunnittelu- ja teknologia-
aloilla. Tutkimuksessa todettiin, että työssäkäyvien vanhempien käsityksillä 
henkilöstökäytänteiden ideologisista ja normatiivisista konteksteista oli vaiku-
tusta päätöksiin vähentää työaikaa. Tutkimus toteutettiin isoissa kansainvälisissä 
organisaatioissa Euroopassa. Herman ja Lewis (2012) sisällyttävät naisten kestä-
vään työuraan jatkuvuuden ajassa ja mahdollisuuden edetä uralla samassa suh-
teessa kuin se kyseisillä aloilla yleisesti toteutuu. Monet tutkimukseen osallistu-
neista henkilöistä kokivat, että joustojen käyttö työelämässä tai vanhemmuus 
merkitsi, että heidän täytyi tehdä erityisen kovasti töitä ja ponnistella uralla ete-
nemisen eteen. (Herman & Lewis, 2012.) Työajan vähennyksien hyödyntämisellä 
on mahdollisia vaikutuksia työuriin ja niiden kestävyyteen positiivisessa mie-
lessä, kun se tarjoaa joustavuutta yhdistää työelämän ja muun elämän rooleja. 
Samalla se voi tuoda negatiivisia vaikutuksia, jos joustojen käytön koetaan luo-
van paineita työskennellä entistä kovemmin uralla etenemisen puolesta tai vai-
keuttavan uralla etenemistä.  
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Niin kuin aiemmin on jo käsitelty, johtamisen ja kestävien työurien tarkas-
teluun sisältyy myös pohdintaa siitä, missä määrin urien johtaminen on yksilöi-
den ja organisaatioiden vastuulla. Näyttäisi siltä, että uran omistajuus on yksi-
löillä ja johtajuus niistä on viime kädessä yksilön harteilla, kuitenkin huomioon 
ottaen, etteivät yksilöt voi mielivaltaisesti päättää sitä, miten heidän uransa ete-
nevät, vaan urien johtamiseen liittyy vahvasti organisaatioiden toiminta ja niiden 
suomat mahdollisuudet, jotka realisoituvat osin henkilöstökäytänteinä ja proses-
seina sekä esimiestyössä. De Vos, Dewettnic ja Buyens (2009) ovat tutkineet urien 
itsejohtamisen ja organisaatiopainotteisen johtamisen vaikutuksia yksilöiden 
uriin. He totesivat tutkimuksessaan, että mitä vahvemmin yksilöt osallistuvat 
oman uransa johtamiseen, sitä vahvemmin he saavat siihen myös tukea työnan-
tajalta. Lisäksi uran itsejohtamisella oli vaikutusta tunnepitoiseen sitoutumiseen 
(affective commitment) ja käsitykseen uramenestyksestä. Organisaatiopainottei-
sella urajohtamisella oli puolestaan vaikutusta tunneperäiseen sitoutumiseen ja 
uralla etenemiseen. (De Vos ym., 2009.) Näin ollen yksilön suuntautuneisuus 
oman uran johtamiseen ja organisaatioiden osallistuminen urien johtamiseen 
molemmat myötävaikuttavat työuriin ja niiden kestävyyteen. 

Yksi merkityksellinen tekijä kestävän työuran suhteen on uran ja yksilön 
välinen yhteensopivuus (De Vos ym., 2020). Yksilön uraan liittyvien tavoitteiden 
yhdenmukaisuus organisaation toiminnan kanssa vaikuttaa myös urien kestä-
vyyteen (Chudzikowski, Gustafsson & Tams, 2020). Chudzikowski, Gustafsson 
ja Tams (2020) tutkivat, miten yksilöt ilmaisevat toimijuuttaan pyrkimyksissään 
asettaa linjaan omat uraintressinsä organisaation intressien kanssa. He löysivät 
neljä tapaa, joilla yksilöt linjaavat uratavoitteita organisaation tavoitteisiin: yli-
identifioituminen, mukautuminen, symbioosin rakentaminen ja eteenpäin siirty-
minen. Nämä osoittavat eri tapoja, joilla yksilöt voivat käyttää toimijuuttaan lin-
jatessaan omia ja organisaation tavoitteita eri tavoin. Chudzikowski ja kollegat 
(2020) muistuttavat, kuinka erinäisten jännitteiden läsnäolo on väistämätöntä 
uria rakennettaessa. (Chudzikowski ym., 2020.) Eri osapuolten intressien neuvot-
teleminen ja niiden linjaaminen keskenään tuo ilmi sen, kuinka kestävien urien 
johtaminen on alati muuntuva kompleksinen prosessi, jossa yksilöt eivät toimi 
ilman ympäröivän kontekstin vaikutusta.  

Kestäviä työuria on tarkasteltu myös henkilöstöjohtamisen teemaan liittyen. 
Henkilöstöfunktiolla ja -asiantuntijoilla nähdään olevan merkittävä rooli organi-
saatiossa kestävien työurien fasilitoijina. Jung & Takeuchi (2017) ja Tordera, Peiró, 
Ayala, Villajos ja Truxillo (2020) ovat tutkineet henkilöstöjohtamisenkäytäntei-
den ja iän välisiä vaikutuksia kestäviin työuriin. Näiden tutkimusten mukaan eri-
ikäiset työntekijät arvostavat ja hyödyntävät henkilöstökäytänteitä osittain eri ta-
voilla. Näin ollen joustavat ja tilanteen mukaan muokattavissa olevat henkilöstö-
toimenpiteet voivat tukea yksilöiden uratyytyväisyyttä ja kestäviä työuria. Tor-
dera ja kollegat (2020) painottavat, kuinka yksilöillä voi olla uran aikana erilaisia 
motiiveja, tavoitteita ja tarpeita uran suhteen, jotka voidaan ottaa huomioon eri-
laisten henkilöstökäytänteiden ja -politiikkojen muodossa työpaikoilla. Myös 
työnantajat asettavat erilaisia vaatimuksia työntekijöille, jotka vaativat työnteki-
jöiden resurssien käyttämistä ja hankkimista vaikuttaen kestävän työuran 
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indikaattoreihin, tuottavuuteen ja hyvinvointiin. Tuottavuus ja hyvinvointi voi-
vat tutkimusten mukaan myös toimia toisiaan vastaan ja näin ollen niihin vai-
kuttaminen henkilöstötoimilla voi olla sekä kestäviä työuria edistävää että hait-
taavaa toimintaa. (Tordera, Peiró, Ayala, Villajos & Truxillo, 2020.)  
 Kestävän työuran aiemmasta tutkimuksesta nousevia teemoja näyttäisivät 
olevan oppiminen, riittävät resurssit, kokoelämän näkökulma, uran räätälöitä-
vyys ja joustavuus, ikä- ja elämäntilanne, terveys, hyvinvointi sekä johtaminen, 
jossa yksilöillä ja organisaatioiden henkilöstöjohtamisella on roolinsa (Barthauer 
ym., 2020; Bozionelos ym., 2020; Chudzikowski ym., 2020; De Hauw & Green-
haus, 2015; De Vos ym., 2009; Herman & Lewis, 2012; Hirschi ym., 2020; Jung & 
Takeuchi, 2017; Kelly ym., 2020; Kossek & Ollier-Malaterre, 2020; McDonald & 
Hite, 2018; Straub, Vinkenburg & van Kleef, 2020; Tordera ym., 2020). Nämä tee-
mat liittyvät osaltaan yksilöiden ja kontekstin väliseen suhteeseen ja siihen 
kuinka kestävät työurat toteutuvat yksilöiden, organisaatioiden ja yhteiskuntien 
yhteistyössä.  

2.6 Kestävien työurien teorian ja tutkimuksen keskeiset teemat 

Keskeisimmiksi aiheiksi kestäviin työuriin ja niiden johtamiseen liittyen sekä teo-
ria-aineistoon ja aiempaan tutkimukseen perustuen haluan nostaa osaamisen ja 
työhyvinvoinnin johtamisen, jossa yhdistyy näkemys yksilöstä kokonaisuutena. 
Tässä on syytä huomioida työelämän ja muun elämän ulottuvuuksien tuomat 
dynaamiset elementit koko työuran ajan. Tämä on kompleksinen prosessi, jossa 
keskeinen toimija on yksilö, mutta hänen toimintaansa vaikuttavat vahvasti kon-
tekstiin liittyvät asiat, kuten organisaatioympäristö, yhteiskunnallinen ympä-
ristö sekä yksityiselämään liittyvät valinnat ja olosuhteet. Kestävyys työurien 
suhteen tarkoittaa kestävyyttä ajassa ja kestävyyttä työn merkityksellisyydessä 
yksilön kannalta. Lisäksi se tarkoittaa kestävyyttä sosiaalisessa tilassa viitaten 
uran toteutumisen kontekstuaalisuuteen ja uran kestävyyteen organisaatioissa, 
yksilön yksityisessä elämässä sekä yhteyskunnassa. Lisäksi se tarkoittaa kestä-
vyyttä yksilön toimijuuden suhteen, liittyen osaamiseen, mahdollisuuksiin ja hy-
vinvointiin. (De Vos & Van der Heijden, 2015, s. 3-6.) Työuran kestävyyden indi-
kaattoreina ovat tyytyväisyys ja tasapainon kokemus, fyysinen ja psyykkinen hy-
vinvointi ja kehittyvä osaaminen sekä riittävä taloudellinen toimeentulo (De Vos 
ym., 2020). Taulukossa 1 pyrin havainnollistamaan aiemmasta tutkimuksesta ja 
teoriasta johtamani kestävän työuran keskeiset elementit.  
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TAULUKKO 1 Kestävän työuran keskeiset elementit 

 
 
Edellä mainitut kestävien työurien tutkimuksesta nousseet teemat ja aiempi kes-
tävien työurien teoretisointi toimivat tämän pro gradu -tutkielman empiirisen 
osion pääasiallisena teoriapohjana. Koska empiirisessä osiossa tarkastelen henki-
löstoasiantuntijoiden näkökulmaa kestävistä työurista, käsittelen seuraavaksi tii-
vistetysti henkilöstöjohtamisen roolia organisaatioissa ja kestävää henkilöstöjoh-
tamista. 

2.7 Henkilöstöjohtamisen kehitys ja merkitys organisaatioissa 

Henkilöstöjohtaminen, sellaisena kuin se nykyisin ymmärretään, on tullut vähi-
tellen osaksi organisaatioiden toimintaa 1800-luvun puolivälistä alkaen. Maail-
mantalouden kehityksen eri vaiheet ovat ohjanneet myös henkilöstöjohtamisen 
kehityskulkua. Siinä ovat vuorotelleet henkilöstötyöhön liittyvä tehokkuuden ja 
taloudellisuuden painotus ja osallistamisen sekä työntekijän hyvinvoinnin pai-
notus läpi historian. Henkilöstöhallinto on eriytynyt johtamisesta ja kehittynyt 
esikuntaelimeksi liikuttaessa kohti 1980-lukua. Sille on muodostunut oma eheä 
rooli osana organisaatioiden hallintoa. Vuosituhannenvaihteen myötä yleistyen 
henkilöstöjohtamisen funktio ja henkilöstöasiantuntijat on alettu nähdä strategi-
sina kumppaneina ja konsultteina organisaatiossa. (Viitala, 2014.)  

Kestävän työuran keskeiset elementit

Kestävyys ajassa

Kestävyys yksilön mahdollisuuksissa toimia ja johtaa uraa

Kestävyys työn merkityksellisyydessä 

Kestävyys suhteessa kontekstiin, jossa työuraa toteutetaan sisältäen organisaatiot, yksityiselämän ja yhteiskunnan

Indikaattorit

Tyytyväisyys uraan ja työelämään 

Tasapainon kokemus, fyysinen ja psyykkinen terveys

Riittävä osaaminen ja taloudellinen turva

Kestävien työurien johtaminen

Osaamisen johtaminen

Hyvinvoinnin johtaminen

Yksilöiden huomioiminen kokonaisuutena ja elinkaariajattelu

Yksilön, organisaation ja yhteiskunnan roolit
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Henkilöstöjohtaminen voidaan nähdä olevan luokiteltavissa kovaan henki-
löstöjohtamiseen (Fombrun, Tichy & Devanna, 1984) ja pehmeään henkilöstöjoh-
tamiseen (Beer, Spector, Lawrence, Mills & Walton, 1984). Kova henkilöstöjohta-
minen painottaa henkilöstötoimien liittämistä liiketoimintastrategiaan ja näkee 
henkilöstön resurssina, jota hallinnoidaan tehokkuus-, tuottavuus- ja kustannus-
ajattelupainotteisesti. Pehmeä henkilöstöjohtaminen puolestaan korostaa henki-
löstöä inhimillisenä ja organisaation tärkeimpänä voimavarana, jonka hyvin-
vointia tulee vaalia. Nämä kaksi henkilöstöjohtamisen suuntausta toimivat mo-
nesti yhdessä. Harvoin organisaatioiden käytännöissä on havaittavissa vain toi-
nen näistä. Eri painotukset riippuvat tarkasteltavasta henkilöstöön liittyvästä ai-
heesta, toimea toteuttavasta henkilöstä ja tämän roolista, organisaation tasosta 
tai henkilöstötoimen roolista kussakin tilanteessa.  (Viitala, 2014.)  

On luonnollista, että organisaatioissa on havaittavissa sekä kovan että peh-
meän henkilöstöjohtamisen piirteitä. Merkittävä osa työsuhteista tapahtuu liike-
toimintaorganisaatioissa ja liiketoimintaorganisaatioiden tarkoitus toimia talou-
dellisesti kannattavasti edellyttää molempien lähestymistapojen huomioon otta-
mista henkilöstöjohtamisessa. Kestävien työurien johtamisessa on havaittavissa 
pehmeän henkilöstöjohtamisen ajattelumaailmaa, jossa työntekijöiden menestys 
ja hyvinvoinnillinen tuottofunktio halutaan nostaa vahvemmin taloudellisen 
tuottofunktion rinnalle. Tasapainoilu kovan ja pehmeän henkilöstöjohtamisen ta-
voitteiden välillä näyttäisi olevan alati läsnä oleva haaste henkilöstötyöstä vas-
taaville tahoille. Tämä saattaa korostua erityisesti tässä ajassa, missä toimintaym-
päristön muutokset voivat asettaa ristiriitaisia paineita henkilöstöjohtamiselle 
entistä nopeammassa tahdissa. 

Henkilöstöfunktion rooli henkilöstöön liittyvässä työssä on keskeinen eri-
tyisesti isoissa organisaatioissa, joissa henkilöstötyö on usein asetettu erillisen 
henkilöstöosaston johdettavaksi (Greige Frangieh & Khayr Yaacoub, 2019). Hen-
kilöstöjohtamisen toimintakenttään kuuluvat henkilöstösuunnittelu, henkilöstön 
hankinta, perehdyttäminen, osaamisen kehittäminen, suorituksen seuranta ja 
palkitseminen, työhyvinvoinnin edistäminen, irtisanominen ja uudelleen sijoit-
taminen sekä päivittäisjohtaminen. Henkilöstöasiantuntijat ovat vastuussa pro-
sesseista ja politiikoista, jotka kuuluvat henkilöstöjohtamiseen. (Viitala, 2014) 
Nämä asiat muodostavat hyvin pitkälle työntekijäkokemuksen raamit ja vaikut-
tavat osaltaan siihen, miten yksilöiden työurat rakentuvat ja miten ne koetaan 
organisaatioissa. Se, millaisia henkilöstökäytänteitä ja prosesseja organisaatioissa 
käytetään ja millainen organisaatiokulttuuri niiden ympärillä vallitsee, voi vai-
kuttaa yksilöiden uraan liittyviin mahdollisuuksiin ja tekemiin uravalintoihin 
(De Vos & Van der Heijden, 2017; Herman & Lewis, 2012; McDonald & Hite, 2018; 
Tordera ym., 2020).  

Ympäristön muutokset ja talouden kehitysvaiheet vaikuttavat siihen, miten 
henkilöstöjohtaminen on kehittynyt ja kehittyy edelleen osana organisaatioiden 
toimintaa. Se, millainen rooli ja merkitys henkilöstöfunktiolla yhtiöissä on ja 
mikä on sen toiminnan painopiste, elää ja kehittyy ajassa. Kuitenkin voidaan to-
deta, että henkilöstöjohtamisen toimintaa ohjaavat aina jossain määrin tuotta-
vuustavoitteet ja kustannusten optimointi. Henkilöstöjohtamisen strateginen 
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kumppanuus nähdään pitkälti vallitsevana näkökulmana henkilöstöfunktion 
suhteen tänä aikana. (Brown ym., 2009; Kramar, 2014; Viitala, 2014) Organisaa-
tioiden henkilöstöstrategiset tavoitteet voivat olla taloudellisia ja hyvinvoinnilli-
sia. Tämän päivän globaalissa taloudessa muutokset vyöryvät nopeasti ja ulottu-
vat laajalle. Nämä muutokset ja organisaatioiden vastaaminen niihin vaikuttavat 
myös henkilöstöjohtamisen strategiaan ja siihen, millaisia asioita henkilöstöön 
liittyvässä työssä painotetaan. Henkilöstöjohtamisen trendit saattavat muuttua ja 
kehittyä jatkossa entistä nopeammissa sykleissä.  

2.8 Kestävä henkilöstöjohtaminen 

Kramar (2014) toteaa, että strateginen henkilöstötyö on ollut hallitseva lähesty-
mistapa henkilöstöjohtamiseen usean kymmenen vuoden ajan, mutta jälleen ker-
ran ympäristö on asettamassa uusia huomioitavia näkökulmia henkilöstöön liit-
tyvään työhön. Hän pohtii, voiko kestävä henkilöstöjohtaminen (sustainable 
HRM) olla uusi vallitsevaksi nouseva henkilöstöjohtamisen suuntaus, joka voi 
kuroa kovan ja pehmeän henkilöstöjohtamisen tavoitteita lähemmäs toisiaan. 
(Kramar, 2014.) 

Kestävä henkilöstöjohtaminen on kestävien työurien tavoin uusi käsite, 
joka on ollut osana tieteellistä keskustelua varsin lyhyen aikaa, noin 1900-luvun 
lopun ja 2000-luvun alusta alkaen. Se on kuitenkin yleistynyt maltillisesti vuoden 
2010 jälkeen. (Anlesinya & Susomrith, 2020; Macke & Genari, 2019.) Kestävä hen-
kilöstöjohtaminen määritellään monella tapaa, mutta määritelmissä yhtenevää 
näyttäisi olevan ajatus siitä, että ollakseen kestävää henkilöstöjohtamisessa tulee 
ottaa huomioon useamman sidosryhmän näkökulmat henkilöstötoiminnan ly-
hytaikaisista ja pitkäaikaisista vaikutuksista. Perinteisesti henkilöstöjohtamisella 
tähdätään taloudelliseen optimointiin, sillä omistajien tai sijoittajien sidosryhmä 
on ollut henkilöstötoimien taustalla vaikuttava keskeinen intressiryhmä. Kestä-
vän henkilöstöjohtamisen näkökulmasta tämä voidaan nähdä lyhytjänteisenä 
toimintana. Useiden sidosryhmien intressien huomioon ottaminen näyttää ole-
van olennainen osa kaikkea kestävää toimintaa. Tässä yhteydessä se ulottaa hen-
kilöstöjohtamisen prosessien ja käytäntöjen vaikutusten arvioimisen kestäväm-
mällä tavalla yhteiseen hyvinvointiin, joka koskee organisaatioiden lisäksi yh-
teiskuntaa, yksilöitä ja ympäristöä. (Anlesinya & Susomrith, 2020; Ehnert & 
Harry, 2012; Ehnert, Matthews & Muller-Camen, 2020; Kramar, 2014; Macke & 
Genari, 2019.)  

Monisidosryhmäisen näkökulman lisäksi kestävän henkilöstöjohtamisen 
tulee huomioida henkilöstötoimien mahdolliset positiiviset ja negatiiviset vaiku-
tukset yksilöihin ja sitä kautta yhteiskuntiin (Kramar, 2014; Mariappanadar, 
2003). Näin ollen henkilöstökäytänteet, jotka johtavat positiivisiin sosiaalisiin ja 
inhimillisiin lopputuloksiin yhdistetään kestävään henkilöstöjohtamiseen (Kra-
mar, 2014). Erityisesti Mariappanadar (2003; 2020) on tutkinut strategisia henki-
löstötoimia ja todennut, kuinka jopa parhaina käytänteinä pidetyillä henkilöstö-
toimilla voi olla myös inhimillistä ja sosiaalista kestävyyttä heikentäviä 
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vaikutuksia. Hän viittaa erityisesti yksilöiden kokemaan hyvinvointiin ja tutki-
mustensa mukaan työntekijöiden käsityksellä organisaation tuesta on merkitystä 
sille, millaisina henkilöstötoimet koetaan (Mariappanadar, 2020).  

Kestävään henkilöstöjohtamiseen liitetään vahvasti sosiaalinen ja inhimilli-
nen ulottuvuus sekä huoli siitä, kuinka nämä usein jäävät taloudellisen tai ym-
päristöllisen ajattelun varjoon (Ehnert & Harry, 2012; Ehnert ym., 2020; Pfeffer, 
2010). Kestävän henkilöstöjohtamisen kannalta olennaista on pyrkiä tekemään 
ratkaisuja, jotka edistävät organisaatioiden, yksilöiden ja yhteiskuntien kestä-
vyyttä.  Näyttäisi siltä, että kestävällä henkilöstöjohtamisella halutaan vaikuttaa 
tuottavuuden lisäksi yksilöiden onnellisuuteen ja terveyteen. De Vos ja Van der 
Heijden (2017) kertovat, että kestävän työuran käsitteen juuret ovat kestävässä 
henkilöstöjohtamisessa ja kuinka tarve tarkastella kestäviä työuria on noussut 
yhteiskunnissa, tieteessä ja organisaatioissa kestävyysajattelun heräämisen 
myötä. Kestävä henkilöstöjohtaminen ja kestävien työurien tarkastelu vievät kes-
tävyyden teeman koskemaan myös yksilöä osana ympäristöä. Jos kestävät työ-
urat nähdään yksilön, organisaation ja yhteiskuntien yhteistyön tuloksena, kes-
tävä henkilöstöjohtaminen voidaan nähdä merkityksellisenä kestäviin työuriin 
vaikuttavana tekijänä. Kestävä henkilöstöjohtaminen voi edustaa kestävien työ-
urien johtamista organisaatiokontekstissa. Kestävän henkilöstöjohtamisen peri-
aatteiden ajatellaan tässä tutkimuksessa olevan kestävien työurien edesauttajana. 
Siksi tutkimuksen kannalta tärkeiksi tiedonantajiksi on valittu GPTW-yhtiöt ja 
niissä toimivat henkilöstöjohtamisen ammattilaiset, jotka ovat toiminnallaan 
osoittaneet haluavansa edustaa hyvää ja vastuullista henkilöstöjohtamista. 

Seuraavassa luvussa siirryn kuvaamaan tutkimuksessa käytettyjä menetel-
miä. Luvussa 3 esittelen tutkimuksessa käytetyt aineistonkeruu- ja analyysime-
netelmät sekä tutkimusaineiston. Lisäksi kolmannessa luvussa kuvaan tutkimus-
prosessia ja laadullista tutkimusta yleisesti. 
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3.1 Laadullinen tutkimus 

Laadullinen tutkimus on laaja käsite, joka voidaan ymmärtää useasta lähtökoh-
dasta. On yleisesti tunnustettua, että laadullisen tutkimuksen tavoitteet tähtäävät 
tutkittavan ilmiön ymmärtämiseen, kun taas määrällinen tutkimus pyrkii sen 
mittaamiseen ja tutkimaan mahdollisia riippuvuuksia ilmiöiden välillä. Laadul-
liseen tutkimukseen liitetään pehmeys, ei-formaali tutkimuslogiikka ja jousta-
vuus tutkimusotteessa (Tuomi & Sarajärvi, 2009, s. 51-53). Polkinghornen (2005) 
mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutkimusyksikkö on kokemus ja keskeistä 
on pyrkiä saamaan mahdollisimman syvää tietoa tutkittavasta asiasta. Eskola ja 
Suoranta (1998, s. 165) kertovat, että laadullisen tutkimuksen tarkoitus ei ole vain 
selvittää ilmiötä, vaan kuvata sitä tiheästi ja muodostaa siitä kiinnostava käsit-
teellisyys.  

Sosiaalinen konstruktionismi liittyy läheisesti laadulliseen tutkimusfiloso-
fiaan, sillä laadullinen tutkimus kytkeytyy hermeneuttiseen ja ihmistieteelliseen 
perustaan, jossa tietäminen pohjautuu ihmisen itsensä luomaan merkitystodelli-
suuteen (Tuomi & Sarajärvi, 2009, s. 31, 34-35). Näin ollen myös laadullisen tut-
kimuksen subjektiivisuus- ja objektiivisuuskysymykset nousevat usein pohditta-
viksi. Tuomen ja Sarajärven (2009, s. 20) mukaan tutkimustulokset eivät ole irral-
laan käytetystä havaintomenetelmästä tai tutkimuksen tekijästä. Kaikki tieto on 
tässä mielessä subjektiivista, koska sitä on muodostettu tutkijan oman ymmär-
ryksen varassa tehdystä tutkimusasetelmasta. Näin ollen tutkimuksen tekijän ja 
tutkittavaa ilmiötä kuvaavan haastateltavan oma ymmärrys ja ilmiön tulkinta 
ovat osa tutkimusta (Tuomi & Sarajärvi, 2009, s. 20). Kvantitatiivinen eli määräl-
linen tutkimus kytketään usein positivistiseen ja luonnontieteisiin kuuluvaan ob-
jektiivisen todistettavissa ja mitattavissa olevan totuuden pohjaan. Laadullinen 
tutkimus taas yhdistetään vahvemmin postmoderniin tilanne- ja kontekstiriip-
puvaiseen käsitykseen totuudesta, jolloin tarkoituksena ei ole löytää yhtä 
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totuutta vaan kuvata sitä inhimillisestä kokemusperspektiivistä. (Eskola & Suo-
ranta, 1998, s. 25-33; Tuomi & Sarajärvi, 2009, s. 134-136.) Polkinghorne (2005, 
s.138) tarkentaa, että inhimillisen kokemuksen tutkimiseen tarvitaan menetelmiä, 
jotka ottavat huomioon sen kompleksisuuden, jolloin määrällinen tutkimus ei 
välttämättä tarjoa ilmiöstä riittävän kuvaavaa tietoa.  

Tämä tutkimus on toteutettu laadullista menetelmää käyttäen. Ja hyödyn-
nän siinä laadulliselle tutkimukselle tyypillistä ihmistieteellistä katsantotapaa il-
miöön. Olen pyrkinyt pitämään laadullisen näkökulman läsnä tutkimuksen 
suunnittelun, teorian kirjoittamisen ja itse tutkimuksen empiirisen osion kaikissa 
vaiheissa. Tässä tutkimuksessa tavoittelen kestävän työuran, joka voidaan luoki-
tella sosiaaliseksi ja inhimilliseksi ilmiöksi, kuvaamista aiheen kannalta merki-
tyksellisenä nähdyn ammattiryhmän näkökulmasta. Näin ollen laadullinen tut-
kimusote on perusteltua.  

3.2 Haastattelututkimus 

Haastattelua pidetään yleisenä tapana kerätä laadullista aineistoa. Haastattelun 
etu on sen joustavuus tiedonkeruumuotona. Haastattelun aikana haastattelija voi 
toistaa kysymyksiä, kysyä niitä haluamassaan järjestyksessä ja esittää syventäviä 
tai tarkentavia lisäkysymyksiä käsiteltävistä teemoista. (Tuomi & Sarajärvi, 2009, 
s. 72-74.) Koin haastattelun tämän tutkimuksen kannalta toimivana tiedonkeruu-
menetelmänä, koska sen avulla voidaan kerätä tietoa halutusta aiheesta tietyltä 
tutkimuksen kannalta keskeiseltä kohderyhmältä joustavasti ja kohdennetusti.  

Haastattelijan ja haastateltavan roolit nähdään usein niin, että haastattelija 
pyrkii olemaan neutraali osapuoli ja haastateltava tarjoaa tietoa mahdollisimman 
avoimesti. Haastateltava voidaan nähdä tiedon kerääjän ja tiedon tallentajan roo-
lissa ja haastateltava tiedon antajana tutkittavasta ilmiöstä. Roolit ovat kuitenkin 
todellisuudessa monimutkaisempia. Haastattelutilannetta värittää aina ympä-
röivä konteksti, kulttuuri ja osapuolten taustat. Haastattelussa kerätty tieto syn-
tyy vuorovaikutuksessa ja tilannesidonnaisuus on sen erottamaton osa. Tutki-
mushaastattelu eroaa tavallisesta haastattelusta sikäli, että tutkimushaastatte-
lussa ei haastateltavalle esitetä tutkimuskysymyksiä sellaisenaan, vaan ne pyri-
tään operationalisoimaan käytännönläheisiksi kysymyksiksi. Haastattelusta syn-
tyneelle aineistolle puolestaan esitetään tutkimuskysymyksiä ja aineistosta pyri-
tään johtamaan niihin vastauksia. (Hyvärinen, Nikander, Ruusuvuori, Aho & 
Granfelt, 2017, s. 9-16.) 

Tässä tutkimuksessa käytin tiedonkeruumuotona puolistrukturoitua tee-
mahaastattelua. Haastattelun pohjana toimi ennalta määritellyt teemat ja niihin 
kytketyt haastattelukysymykset. En käynyt kaikkia etukäteen mietittyjä kysy-
myksiä läpi kaikkien haastateltavien kanssa ja kysymysten esittämisjärjestys 
saattoi vaihdella haastattelusta toiseen. Lisäksi emme voi olla varmoja, että haas-
tateltavat ymmärtävät kestävän työuran käsitteen tai käsitellyt teemat täsmälleen 
samalla tavalla. Heillä oli vapaus kertoa niistä oman käsityksensä mukaisesti. 
Kun ottaa nämä seikat huomioon, käyttämäni haastattelumuoto sisältää myös 
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avoimen haastattelun piirteitä. (Tuomi & Sarajärvi, 2009, s. 74-77.) Eskolan ja Suo-
rannan (1998, s. 88) mukaan teemahaastattelulla muodostetaan haastattelun ku-
lulle tiukemmat rajat verrattuna avoimeen haastatteluun ja samalla teemahaas-
tattelu mahdollistaa täysin strukturoitua haastattelua laajemmin yksilöllisten tul-
kintojen esittämisen.  

Koin tämän asetelman tutkimuskysymysten kannalta järkevänä perusteena 
käyttämäni puolistrukturoidun teemahaastattelun valinnalle, joka käytännössä 
tässä tutkimuksessa oli jotain puolistrukturoidun teemahaastattelun ja teema-
haastattelun väliltä. Tutkimukseni kohteena oleva ilmiö on vielä suhteellisen 
uusi ja eikä se ole ehkä tuttu kaikille haastateltaville. Halusin siksi tehdä mah-
dolliseksi avoimemman omista ajatuksista kertomisen aiheeseen liittyen. Haas-
tattelussa siirryin teemasta toiseen joustavasti riippuen siitä, kuinka laajasti haas-
tateltavat vastasivat kysymyksiin. Toisinaan totesin, että kaikkia ennalta mietit-
tyjä kysymyksiä ei tarvinnut esittää, sillä niihin vastattiin jo edeltävissä kysy-
myksissä. Kysymykset toimivat myös minulle haastattelijana tarkistuslistana ai-
heista, joista haastateltavat voisivat kertoa oman kokemuksensa ja näkemyk-
sensä. Esitin etukäteen mietittyjä kysymyksiä tarvittaessa tarkentavasti ja laajen-
tavasti. Kysymysten laatimisessa käytin apuna tutkimuskysymyksiä ja teoriaoh-
jaavaa otetta. Sen taustana oli tehty kirjallisuuskatsaus eli teoreettinen viitekehys. 
Käyttämäni kysymyslista on tämän tutkielman liitteenä (Liite 1). Haastattelu-
runko koostui yhteensä 29 kysymyksestä. Niistä 14 oli tarkentavia apukysymyk-
siä, joita esitin joustavasti tilanteen mukaan. 

Valitsin tutkimuksen haastattelun teemat ennalta asetettuihin tutkimusky-
symyksiin pohjautuen ja huomioiden teoreettisen viitekehyksen (Tuomi & Sara-
järvi, 2009, s. 75). Haastatteluissa käsiteltävät teemat olivat: 1. kestävä työura kä-
sitteenä, 2. kestävän työuran indikaattorit ja 3. kestävän työuran johtaminen. Li-
säksi haastattelun lopussa kysyin lyhyesti neljännestä teemasta, jossa tarkastelin, 
miten haastateltavat kokivat, että Great Place to Work -prosessi kytkeytyy kestä-
vän työuran teemoihin. Erityisesti kolmeen ensimmäiseen teemaan pyrin tunnis-
tamaan aineistosta merkityksellistä tietoa, joka vastaa asettamaani tutkimusteh-
tävää (Tuomi & Sarajärvi, 2009, s. 75). 

3.3 Aineisto 

Tutkimuksessa haastateltavat henkilöt ovat Great Place to Work -sertifioiduista 
suurista ja keskisuurista yhtiöistä. Valitsin näissä yhtiöissä henkilöstötyöstä vas-
taavat asiantuntijat haastattelujen kohderyhmäksi sillä ajatuksella, että heillä voi 
olla tutkimusaiheen kannalta merkityksellistä ja mielenkiintoista tietoa ja näke-
mystä. Näin ollen laadulliselle tutkimukselle tyypilliseen tapaan käytin harkittua 
tiedonantajien valintaa, jossa haastateltaviksi pyritään valitsemaan harkitusti tut-
kimuksen kannalta mahdollisimman sopivia informantteja (Tuomi & Sarajärvi, 
2009, s. 85-87). GPTW Suomen parhaiden työpaikkojen listalla oli vuonna 2020 
yhteensä 37 suurta ja keskisuurta yritystä, joista seitsemääntoista lähetin kutsun 
osallistua tutkimushaastatteluun. Kutsut osoitin henkilöstötyöstä vastaavalle 
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asiantuntijalle, kuten henkilöstöjohtajalle tai henkilöstöpäällikölle. Osassa orga-
nisaatioista kutsu oli tämän jälkeen ohjattu edelleen yhtiössä esimerkiksi työhy-
vinvoinnista vastaavalle henkilöstöasiantuntijalle. Haastattelukutsuun vastasi 
myöntävästi yhdeksän henkilöstöalan asiantuntijaa, jotka muodostavat tämän 
tutkimuksen informanttien joukon. Aineisto kerättiin näitä henkilöitä haastatte-
lemalla. Informanttien määrä oli maltillinen mutta kuitenkin opinnäytteen kan-
nalta riittävä. 
 Yksi tapa todeta, että tutkimuksen tiedonantajien määrä on riittävä, on pe-
rustella aineiston saturaatiota eli kyllääntymistä. Tämä tarkoittaa, että aineisto ei 
tuota enää uusia teemoja ja alkaa toistaa itseään (Eskola & Suoranta, 1998, s. 62-
64). Tuomen ja Sarajärven (2009, s. 88-89) mukaan saturaatio toimii aineiston riit-
tävän koon perusteena, jos aineistosta etsitään samuutta ja saturaatio tavoitetaan 
luokkien tullessa havaituiksi. Heidän mukaansa saturaation tavoitteleminen on 
merkityksellistä, jos kokonaisuutta kuvataan yhtenäisyyden kautta (Tuomi & Sa-
rajärvi, 2009, s. 89-90). Tässä tutkimuksessa tarkoituksenmukaista on teemojen 
kuvaaminen ja niiden sisällä yhtenevien luokkien löytäminen haastateltavien 
vastauksista. Näin ollen voi olla perusteltua sanoa, että tässä tutkimuksessa ai-
neiston saturaatio voi kertoa sen riittävyydestä. Tutkimushaastattelujen määrän 
koin riittäväksi aineistossa tiettyjen teemojen toistumisen myötä, vaikka kerättyä 
aineistoa ei tieteellisessä mielessä voida nähdä erityisen laajana.  
 Haastateltavat henkilöt toimivat kaikki eri yhtiöiden palveluksessa, eli tut-
kimuksessa on mukana haastateltavia yhdeksästä eri yhtiöstä. Haastateltavien 
henkilöiden edustamat organisaatiot toimivat useilla eri toimialoilla. Ne sisälsi-
vät asiantuntijaorganisaatioita ja organisaatioita, joiden palveluksessa toimii am-
mattihenkilökuntaa ja toimihenkilöitä. Yhtiöt ovat kokoluokaltaan suurehkoja ja 
niiden keskimääräinen liikevaihto oli 181,78 miljoonaa euroa, vaihdellen noin 5,6 
miljoonasta 789,4 miljoonaan euroon. Ne työllistävät keskimäärin 491 henkilöä, 
vaihdellen 59 ja 1000 henkilön välillä. Tutkimuksessa haastateltavien henkilöi-
den keskimääräinen työkokemus henkilöstötyöstä oli 7,5 vuotta. Haastattelujen 
kesto vaihteli 40 minuutista 1 tuntiin ja 10 minuuttiin. Niistä syntyi nauhoitettua 
materiaalia yhteensä 7 tuntia ja 55 minuuttia. Nauhoituksen aloitin ensimmäisen 
virallisen haastattelukysymyksen kohdalla. Purin haastattelut tekstimuotoon 
heti haastattelujen jälkeen ja niistä kertyi yhteensä 76 sivua Word-tekstinkäsitte-
lyohjelman Calibri-fontilla, fontin koolla 11 ja rivivälillä yksi. Otos tekstistä tar-
kentui vielä, kun merkitsin siitä osia, joiden sisällöt liittyivät erityisesti tutkimus-
kysymyksiin. Näin pyrin löytämään aineistosta tutkimuksen kannalta olennaiset 
asiat ja nostamaan ne erityistarkastelun kohteeksi.  
 Tutkimusaineistosta rajasin analyysin ulkopuolelle haastatteluissa käsitel-
lyn neljännen haastattelukysymysten kokonaisuuden, joka liittyi haastateltavien 
näkemykseen kestävän työuran teemojen esiintymisestä osana GPTW-prosessia. 
Tein tämän koska aihe ei näyttäytynyt selkeästi merkityksellisenä teemana ai-
neistossa. Yleisesti haastateltavat kuvasivat, että kestävän työuran teema ei nä-
kynyt GPTW-prosessissa suoraan, mutta aiheeseen liittyvät osa-alueet ovat olleet 
ainakin jossain määrin edustettuina, lähinnä organisaatiokulttuurin ja esimies-
työn kysymysten kautta. Moni yhtiö oli saanut työskentelystä GPTW:in kanssa 
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nostetta oman työhyvinvoinnin systemaattiseen kehittämiseen ja yhtiöissä oltiin 
tyytyväisiä osallistumisesta prosessiin. Kehittämistyön lisäksi osallistuminen 
GPTW-toimintaan nähdään välineenä kehittää työnantajamielikuvaa ja tunnet-
tavuutta työmarkkinoilla. Prosessin kuvattiin myös toimivan keinona tarkastella 
sitä, millä tasolla työntekijäkokemukseen liittyvät asiat organisaatiossa ovat ja 
miten yhtiö sijoittuu suhteessa muihin työnantajiin tässä asiassa. Saavutuksista 
GPTW-prosessin suhteen ollaan ylpeitä ja tutkimuksen teemoja pidetään tär-
keinä. 

3.4 Analyysimenetelmä 

Tässä tutkimuksessa aineiston analyysin apuna olen käyttänyt sisällönanalyysiä. 
Sisällönanalyysi on yksittäinen metodi ja väljä teoreettinen kehys, jonka avulla 
voidaan tehdä monenlaista tutkimusta. Useimmat laadullisen tutkimuksen ana-
lyysimenetelmät perustuvat jollain tavalla sisällönanalyysiin. Sisällönanalyysillä 
voidaan tarkoittaa myös määrällistä tutkimusta, mutta tällöin puhutaan ennem-
minkin sisällön erittelystä, jossa kuvataan dokumenttien sisältöä kvantitatiivi-
sesti sanallisen sijaan. (Tuomi & Sarajärvi, 2009, s. 91, 105-106.)  Eskolan ja Suo-
rannan (1998, s. 137) mukaan laadullisen analyysin tarkoituksena on selkeyttää 
ja tiivistää hajanaista aineistoa ja tuottaa uutta tietoa tutkittavasta ilmiöstä. Tuo-
men ja Sarajärven (2009, s. 108) mukaan analyysilla tuodaan selkeyttä aineistoon, 
jotta voidaan tehdä luotettavia johtopäätöksiä tutkittavasta aiheesta. Tätä voi-
daan toteuttaa sisällönanalyysin keinoin esimerkiksi luokittelemalla, teemoitte-
lemalla ja tyypittelemällä aineistoa (Tuomi & Sarajärvi, 2009, s. 93). Sisällönana-
lyysillä tavoitellaan kuvausta tutkittavasta ilmiöstä tiivistetyssä ja yleistetyssä 
muodossa. Se voidaan luokitella tekstianalyysiksi, jossa etsitään tekstistä merki-
tyksiä. (Tuomi & Sarajärvi, 2009, s. 103.) 

Sisällönanalyysia voidaan tyypillisesti lähteä toteuttamaan induktiivisesti tai 
deduktiivisesti. Induktiivisessa päättelyn logiikassa lähdetään liikkeelle yksittäi-
sestä havainnosta ja edetään kohti teoreettisia yleistyksiä, kun deduktiivisessa 
lähestymistavassa edetään yleisestä jo tunnetusta yksittäiseen. Kysymys on päät-
telyn logiikan suunnasta. Toinen tapa lähteä tarkastelemaan analyysissa käytet-
tyä logiikan suuntaa on luokitella sisällönanalyysi teorialähtöiseksi, teoriaohjaa-
vaksi tai aineistolähtöiseksi. Aineistolähtöisessä analyysissä aikaisempia havain-
toja ja teorioita ei oteta osaksi analyysin toteuttamista tai sidota niitä sen loppu-
tuloksiin. Teorialähtöisessä analyysissä taasen nojataan tiettyyn teoriaan tai mal-
liin, joka määrittelee tutkimuksen kiinnostavat käsitteet. Tämä on myös teoriaa 
testaava lähestymistapa. Teoriaohjaavassa sisällönanalyysissä puolestaan vaih-
televat aineistolähtöisyys ja valmiit mallit, jolloin usein aineiston analysointivai-
heessa edetään aineistolähtöisesti, mutta analyysin loppuvaiheessa havainnot 
pyritään kytkemään olemassa olevaan teoriaan. Analyysissä on tällöin teoreetti-
sia kytkentöjä, mutta se ei suoranaisesti pohjaudu teoriaan. Tässä tavassa teoria 
toimii analyysin tekemisen apuna, jolloin analyysiyksiköt valitaan aineistolähtöi-
sesti, mutta aiempi tieto ohjaa ja auttaa tässä prosessissa. Teoriaohjaava 
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analyysiote ei toisin sanoen testaa aiempaa teoriaa, vaan teoria toimii siinä ana-
lyysia ohjaavana kokonaisuutena. Tässä menetelmässä päättelyn logiikkaa voi 
kuvata abduktiiviseksi, jolloin ajattelua ohjaa vuoroin aineisto, vuoroin valmiit 
mallit. Kaikissa versioissa tutkijan ja haastateltavien omat ennakkokäsitykset ja 
tietämys ilmiöstä vaikuttavat jossain määrin analyysin lopputulokseen. Se on 
syytä tunnistaa erottamattomana osana laadullista tutkimusta. (Tuomi & Sara-
järvi, 2009, s. 95-100.)  

Tässä tutkimuksessa aineiston analysointimenetelmänä käytin teoriaohjaa-
vaa sisällönanalyysiä. Valitsin metodin siksi, että se auttaa vastaamaan tutki-
mukselle asetettuihin tutkimuskysymyksiin perustellulla tavalla. Tässä tutki-
muksessa tarkoituksena on tarkastella, miten kestävien työurien käsite ymmär-
retään ja miten sitä kuvataan. Tähän sisällönanalyysi menetelmänä sopii. En ha-
lunnut rajata analyysiä käsittelemään ainoastaan jo tunnettua ja muodostettua 
teoriaa, vaan tutkimuksen kannalta koin kiinnostavaksi tarkastella, mitä aineisto 
kertoo kestävän työuran käsitteestä ja sen johtamisesta aineistolähtöisesti ennen 
kuin tehdyt havainnot kytketään aiempaan teoriaan ja tutkimukseen. Tässä tut-
kimuksessa käytetty sisällönanalyysin toteutustapa pohjautuu Pohjois-Amerik-
kalaiseen laadullisen tutkimuksen näkökulmaan ja menetelmä on esiteltynä 
Tuomi ja Sarajärven (2009) teoksessa Laadullinen tutkimus ja sisällönanalyysi. Ky-
seisessä versiossa aineisto käsitellään aluksi hajottamalla se osiin, jonka jälkeen 
se pyritään käsitteellistämään ja kokoamaan uudella tavalla, niin että tuloksena 
muodostuu looginen kokonaisuus (Tuomi & Sarajärvi, 2009, s. 107). 

Tämän menetelmän mukaan teoriaohjaava analyysi lähtee liikkeelle aineis-
tolähtöisen analyysin keinoin. Aineistolähtöinen analyysi voidaan nähdä kolmi-
vaiheisena prosessina, joka alkaa aineiston redusoinnista eli pelkistämisestä. 
Tässä kohtaa aukikirjoitetusta haastatteluaineistosta karsitaan tutkimukselle 
epäolennainen pois joko tiivistämällä tai pilkkomalla aineisto osiin. Tämä voi tar-
koittaa, että aineistosta poimitaan tutkimustehtävän kysymyksiä kuvaavia ilmai-
suja, jotka merkitään aineistoon ja listataan lopuksi yhteen. Tätä ennen on pää-
tettävä käytettävä analyysiyksikkö eli se osa tekstiä, joka otetaan analyysin aihi-
oksi. Analyysiyksikkö voi olla yksittäinen sana, lause tai useammasta lauseesta 
koostuva ajatuskokonaisuus. Nämä tutkimustehtävän mukaiset alkuperäisil-
maukset pelkistetään tiivistettyyn muotoon. (Tuomi & Sarajärvi, 2009, s. 109-110.) 
Tässä tutkimuksessa analyysiyksikkönä toimi ajatuskokonaisuus, joka voi koos-
tua yhdestä tai useammasta lauseesta. Taulukossa 2 (jatkuu seuraavalle sivulle) 
on kolme esimerkkiä suorien lainausten muuttamisesta pelkistetyiksi ilmauk-
siksi tämän tutkimuksen aineistossa. 
 
TAULUKKO 2 Suorasta lainauksesta pelkistetyksi ilmaukseksi 

 
Suora lainaus Pelkistetty ilmaus 
H2: Siis paljonhan yritys pystyy tekemään asioita, mutta se mitä mä itte 
korostan myös on se yksilön vastuu siitä omasta työurasta. Ne omat pää-
tökset ja toiveet ja mitä kohti menee.  - - Että on se rohkeus tehdä niitä 
asioita työelämässä mitkä oikeasti kiinnostaa ja tietysti siihen aina liittyy 
myös se, että on mahdollisuus myös tehdä. Mutta yhteistyöllä yrityksen 
kanssa se tehdään, että se mahdollistetaan myös yrityksen kautta.  

Yksilön omat valinnat 
ohjaavat uraa, organi-
saatio mahdollistaa. 
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H4: Meillä lähtee ihmisiä niin kun eläkkeelle, niin se että tavallaan on ih-
misiä, jotka jaksavat töissä pitkään ja siten toisaalta nuoresta päästä niin 
osataan myös ottaa niitä nuoria työntekijöitä huomioon ja millä tavalla 
heidän tarpeet ehkä eroaa siitä ehkä varttuneemmasta joukosta. 

Eri ikäryhmien tarpeiden 
huomioiminen. 

H6: Tavallaan, että talon sisällä avautuu uusia paikkoja, niin se on sit sella-
nen mikä niin kun tukee sitä kestävää työuraa ehkä niin kun työnantajan 
näkökulmasta, että henkilöt ei vaihda, talon sisällä urakehittymismahdol-
lisuudet on avoinna, eikä tarvii lähteä hakemaan niitä välttämättä muu-
alta. 

Työnantajan kannalta 
vaihtuvuuden hallinta ja 
sitouttaminen. 

 

 

 
Analyysin toisessa vaiheessa aineistoa klusteroidaan eli ryhmitellään. Pelkistetyt 
ilmaukset ryhmitellään luokiksi sen mukaisesti, miten ne tarkoittavat samaa 
asiaa. Luokat nimetään sisältöä kuvaavalla käsitteellä ja luokitteluyksikkönä voi 
toimia esimerkiksi tutkittavan ilmiön ominaisuus, piirre tai käsitys. Luokittelua 
voidaan jatkaa edelleen pelkistetyistä ilmauksista koostuvista alaluokista ylä-
luokiksi alaluokkia yhdistelemällä ja pääluokiksi yläluokkia yhdistämällä. Tämä 
vaihe muodostaa pohjan tutkimuksen perusrakenteelle ja antaa alustavia ku-
vauksia tutkittavasta ilmiöstä. Ryhmittelyn jälkeen kolmas vaihe on aineiston 
abstrahointi eli käsitteellistäminen. Tässä vaiheessa edetään alkuperäisinformaa-
tion ilmauksista teoreettisiin käsitteisiin ja tieteellisiin johtopäätöksiin. Käytän-
nössä luokitusten yhdistämistä jatketaan niin kauan, kun aineisto sen sallii ja saa-
vutetaan vastaus tutkimustehtävään eli saavutetaan käsitteellinen kuvaus tutkit-
tavasta ilmiöstä. (Tuomi & Sarajärvi, 2009, s. 110-113.) Puhtaasta aineistolähtöi-
sestä analyysistä poiketen, teoriaohjaavassa analyysissä aineiston abstrahointi-
vaiheessa empiirinen aineisto liitetään ilmiöstä jo ennalta tiedettyyn ja kytketään 
valmiisiin käsitteisiin (Tuomi & Sarajärvi, 2009, s. 117). Taulukossa 3 havainnol-
listan luokkienmuodostusprosessia. Taulukon esimerkki on otettu tämän tutki-
muksen aineistosta ja on katkelma yhden haastateltavan kertomista asioista liit-
tyen tutkimuskysymykseen, millaisia merkityksiä kestävä työura saa yksilöta-
solla. Esimerkissä on kuvattuna näin ollen vain osa niistä teemoista, joita aineis-
tosta löytyy tästä kokonaisuudesta. 

Aineiston jäsentäminen ja tulkinta laadullisessa tutkimuksessa on usein ite-
ratiivinen prosessi, joka etenee jatkuvan vertailun periaatteen mukaisesti. Pro-
sessissa empiirinen aineisto ja teoria sekä tutkijan oma ajattelu toimivat jatku-
vassa interaktiossa keskenään. (Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 31-33; Eskola & 
Suoranta, 1998, s. 174-175.) Tuomen ja Sarajärven (2009, s. 108) mukaan aineis-
tosta tehdään analyysiä tutkimuksen jokaisessa vaiheessa. Huolellisen analyysin 
jälkeen aineistosta voidaan johtaa tulkintoja ja johtopäätelmiä. Näitä voidaan 
esittää analyysin lomassa tai erikseen analyysin jälkeen omana kokonaisuutena. 
(Tuomi & Sarajärvi, 2009, s. 108-113.) Tässä raportissa kuvaan jo tuloksien esittä-
misen lomassa kytkentöjä aiempaan teoriaan ja tutkimukseen.  
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TAULUKKO 3 Esimerkki luokkienmuodostusprosessista 

 
Pelkistetty ilmaus Alaluokka Pääluokka Yläluokka Yhdistävä 

luokka 
Rohkeus seurata 
omia kiinnostuksen-
kohteita. 
 

Rohkeus ja 
aloitteelli-
suus 

Motivaatio ja 
osaaminen 

Tuottavuus Kestävän työ-
uran merkityk-
siä yksilöille. 

Aloitteellisuus ja ak-
tiivisuus kehittymi-
sen suhteen. 
 

Rohkeat ihmiset luo-
vat ympärilleen roh-
keutta. 
 

Päättäväisyys ja sin-
nikkyys osana toi-
mintaa. 
 

Motivaatio ja 
asenne 

Motivaatio työelämää 
kohtaan. 
 

Rohkea asenne ja 
halu kokeilla uutta. 
 

Monipuolinen osaa-
minen. 
 

Osaamisen 
kehittäminen 
 

Työkyvystä huolehti-
minen. 
 

Hyvinvointi 
ja terveys 

Hyvinvoin-
nin kokemi-
nen 

Terveys 

Merkityksellisyyden 
kokeminen työelä-
mässä. 
 

Työn merki-
tyksellisyys 

Työn merki-
tyksellisyys 

Onnellisuus 

 
Seuraavaksi kerron tutkimusprosessin etenemistä ja sen vaiheista. Tämän jälkeen 
siirryn kertomaan tutkimuksen tuloksista. 

3.5 Tutkimusprosessin kuvaus 

Tutkimusprosessi lähti liikkeelle itselleni kiinnostavan aiheen valinnasta ja suun-
taa antavasta kirjallisuuskatsauksen tekemisestä. Sen tarkoituksena oli kartoittaa, 
mitä teoretisointia ja tutkimusta valitusta aiheesta eli kestävistä työurista, on 
aiemmin tehty. Tämän jälkeen valitsin aiheeseen liittyvät tutkimuskysymykset, 
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jotka koin sekä kirjallisuuskatsauksen että omalta kannaltani mielenkiintoisiksi 
tarkastella. Sitten paneuduin syvemmin lukemaan tutkimusaiheen kannalta kes-
keisiksi koetut lähteet, jonka jälkeen tiivistin aiempaa aiheesta tehtyä teoretisoin-
tia ja tutkimusta kirjalliseen muotoon tutkimuksen teoreettiseksi viitekehykseksi. 
Tätä koottua kokonaisuutta hyödynsin empiirisen osion suunnittelussa ja myö-
hemmin analyysin tekemisessä. Koko tutkimusprosessin aikana kaikkea toimin-
taa ohjasivat alussa määritellyt tutkimuskysymykset, jotka jalostuivat ja tarken-
tuivat prosessin edetessä.  

Ennen haastattelukysymysten laatimista ja haastattelujen suorittamista et-
sin tietoa haastattelututkimuksesta ja luin aiheesta kirjoitettua kirjallisuutta. 
Haastattelukysymykset pyrin suunnittelemaan niin, että ne tavoittavat mahdol-
lisimman kattavasti vastauksia tutkimuskysymyksiin. Tätä halusin edistää teke-
mällä testihaastattelun, jonka avulla saatoin testata kysymysten toimivuutta en-
nen virallisia tutkimushaastatteluja. Kysymysten toimivuudesta keskusteltiin 
myös yhdessä tutkimuksen ohjaajan ja muiden ohjaukseen osallistuvien henki-
löiden kanssa. Koehaastattelun ja keskustelujen jälkeen koin tarpeelliseksi joi-
denkin haastattelukysymysten sanamuotojen muuttamisen, jotta kysymykset 
voisivat tarjota kuvaavampia vastauksia annettuihin teemoihin. Lisäsin ja otin 
myös pois joitain haastattelurungon kysymyksiä tässä vaiheessa. Näin ollen käy-
tetty kysymyslista kehittyi erityisesti vielä haastatteluprosessin alussa, kuitenkin 
niin, että käsiteltävät teemat pysyivät samoina ja niiden pääkysymykset säilyivät 
suhteellisen samoina. Erityisesti kysymys numero kuusi suhteessa kysymykseen 
15 ja kysymys kahdeksan suhteessa kysymyksiin 18 ja 21 näyttivät antavan sa-
moja vastauksia, joten niiden esittämistä toteutin harkiten haastattelujen ede-
tessä. Samantyylisten kysymysten esittäminen myöhemmin haastattelussa toi 
kuitenkin toisinaan jotakin uutta aiemmin lähes samalla tavalla ymmärrettyyn 
kysymykseen, joten niiden esittäminen toi lisäarvoa joissain haastatteluissa. Kai-
kissa haastatteluissa en ehtinyt tai kokenut tarpeelliseksi käydä kysymyspatte-
riston kaikkia kysymyksiä läpi. Kutsuin haastateltavia osallistumaan tutkimus-
haastatteluun sähköpostitse pääsääntöisesti tammikuun alkupuolella ja haastat-
telut toteutettiin 4.1.-16.2.2021 välisenä aikana. 

Haastattelut toteutettiin teknologiavälitteisesti videopuheluina haastattelu-
jen aikana vallitsevasta koronaviruspandemiasta johtuen. Eskola ja Suoranta 
(1998, s. 165) toteavat teknologiavälitteisyyden tuovan haastattelujen sopimiseen, 
aikatauluttamiseen ja toteuttamiseen joustavuutta. Haastatteluaikojen joustava 
sopiminen ja toteutus toi mahdollisesti haastateltaville matalamman kynnyksen 
osallistua tutkimukseen. Käytin haastatteluissa Google Meet- ja Microsoft Teams 
-videopuhelualustoja ja nauhoitin haastattelujen puheen erillisellä nauhurilla. 
Puheen litteroin tekstimuotoon analysoinnin helpottamiseksi. Tein itse kaikki 
haastattelut ja myös haastattelujen purkamisen tekstimuotoon. Litteroin puheen 
sanatarkan peruslitteroinnin keinoin. Tutkimukseen täysin liittymätön spontaani 
puhe jätetiin litteroimatta. Myös kesken jääneet sanat jätettiin pois. Lisäksi joitain 
epäolennaiseksi katsottuja toistuvia ilmaisuja kuten ”niin ku” ja ”tavallaan” ei 
kaikkia kirjattu ylös. Tässä tutkimuksessa keskeistä oli se, mitä haastattelussa sa-
notaan eikä tarkoitus ollut tutkia vuorovaikutusta tai sanomisen tapaa.  Näin 
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ollen koin tarkkuuden tasoltaan peruslitteroinnin riittäväksi. Haastattelujen ai-
kana tein muistiinpanoja käsitellyistä teemoista ja niiden herättämistä ajatuksista. 
Kuuntelin haastattelut läpi vähintään kahteen kertaan litteroinnin oikeellisuu-
den varmistamiseksi ennen ääninauhojen poistamista. Litteroinnin yhteydessä 
häivytin tekstistä yksilöivät henkilöön liittyvät tunnistetiedot, kuten haastatte-
luissa mainitut henkilöiden ja organisaatioiden nimet. 

Haastattelujen valmiiksi saattamisen ja niiden litteroimisen jälkeen aloitin 
syvemmän tutustumisen aineistoon ja analysointiprosessin. Ennen tätä pereh-
dyin tarkemmin menetelmäkirjallisuuteen liittyen valittuun teoriaohjaavan sisäl-
lönanalyysin menetelmään. Aineistoon tutustuminen syvällisesti ja perusteelli-
sesti ja sen järjestäminen analysoitavaan muotoon ovat asioita, jotka täytyy tehdä 
ennen varsinaisen analyysin aloittamista (Ruusuvuori, Nikander & Hyvärinen, 
2010). Ennen muodollisen analyysiprosessin aloittamista, luin haastattelumateri-
aalia läpi useita kertoja ja tein muistiinpanoja havainnoista. Aineiston alustavaa 
redusointia tein jo litterointivaiheessa, jolloin jätin litteroimatta tutkimustehtä-
vään täysin liittymättömän puheen.  

Itse analyysin aikana etenin aiemmin esitellyn teoriaohjaavan sisällönana-
lyysin kolmivaiheisen prosessin mukaisesti, jonka tarkoituksena oli saada vas-
tauksia alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Tässä vaiheessa olin valinnut 
aineistosta kiinnostavimmiksi ja olennaisimmiksi tarkasteltaviksi aiheiksi erityi-
sesti kolmen ensimmäisen haastatteluteeman kysymykset. Keräsin litteroidusta 
aineistosta erilleen tekstin osia, jotka kertoivat tutkimuksen teemoista. Näin 76 
sivua litteroitua aineistoa tiivistyi noin 25 sivuun suoria lainauksia, jotka edelleen 
tiivistin pelkistetyiksi ilmauksiksi. Pelkistetyt ilmaukset listasin tutkimuskysy-
mysten mukaan teemoittain taulukkoon ja näistä aloin muodostaa alaluokkia, 
alaluokista yläluokkia ja niin edelleen, kunnes käsitteellinen kokonaisuus oli 
mielestäni valmis. Prosessin aikana tein muistiinpanoja omasta ajatteluproses-
sista ja yhteyksistä aiheeseen liittyvään teoriaan. Seuraavassa luvussa kerron tar-
kemmin analyysiprosessin tuloksista.  
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Olen nostanut esiin kunkin tutkimuskysymyksen kannalta keskeiset aineistossa 
korostuvat teemat, joita havainnollistan esimerkinomaisesti esittämällä suoria 
lainauksia haastatteluista. Lainauksista on poistettu kesken jääneitä sanoja ja lau-
sahduksia ja muutettu joitain vahvaa puhekieltä ilmentäviä sanoja selkokielisem-
pään muotoon. Myös joitain informanttien käyttämiä englanninkielisiä ilmaisuja 
on käännetty suomenkieliseen muotoon. Tutkimuksen keskeisten tulosten esit-
telyn toteutan ryhmittelemällä tulokset kahden päätutkimuskysymyksen muo-
dostamien otsikoiden alle kuvaamalla ensin, mitä merkityksiä kestävä työura saa 
yksilö- ja organisaatiotasolla aineiston perusteella. Tämän jälkeen käsittelen sitä, 
miten aineiston perusteella kestäviä työuria voidaan johtaa yksilön ja organisaa-
tion toimesta. Osion lopussa esittelen yhteenvedon aineiston keskeisistä aiheista. 
Tulokset ovat kuvaus valitun otoksen näkemyksistä tutkittavasta aiheesta tiet-
tynä aikana. Tulkitsen ja tarkastelen niitä suhteessa aiempaan tutkimukseen ja 
teoriaan. 

4.1 Kestävän työuran merkityksiä yksilöille ja organisaatiolle 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää, millaisia merkityksiä kestävään 
työuraan liitetään yksilö- ja organisaatiotasolla ja millaisista osa-alueista sen näh-
dään koostuvan. Käsittelen ensin asiaa yksilön kannalta ja tämän jälkeen organi-
saation näkökulmasta.  

Aineiston perusteella kestävän työuran merkitys yksilöille kytkeytyy erityi-
sesti neljään pääteemaan: 1. työelämässä kiinni pysymiseen, 2. motivaatioon ja osaa-
miseen, 3. yksilön uraan kokemaan tyytyväisyyteen ja työn merkityksellisyyteen sekä 4. 
hyvinvointiin. Nämä teemakokonaisuudet heijastavat myös De Vosin ja kollegoi-
den (2020) kuvailemia kestävän työuran indikaattoreita: tuottavuutta, onnelli-
suutta, terveyttä ja teoriassa yleisesti tunnustettua kestävyyttä ajassa. 

Ensimmäinen pääteema kestävien työurien merkityksestä yksilön kannalta 
on työelämässä kiinni pysyminen. Työuran kestävyys ajassa on yksi keskeinen 
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kestävän työuran ominaispiirre ja yksilön kannalta se tarkoittaa, että henkilöllä 
on töitä ja hän voi toimia osana työelämää. Tämä on lähes itsestään selvä kestä-
viin työuriin yhdistettävistä merkityksistä yksilöiden kannalta. Kyseistä teemaa 
kuvattiin aineistossa muun muassa näin: 

H4: kestävä työura siis se, että yksilön näkökulmasta se että hän jaksaa sen koko työ-
uran ja pystyy tekemään itseään motivoivaa työtä koko sen työuran sinne eläkeikään 
asti ja miksi ei sitten sen jälkeenkin. 

H2: - - että mahdollisimman sanotaan pitkään ihmiset pystyisivät tekemään ja on se 
sitten sataprosenttisesti tai sitten osa-aikaisesti niin että mahdollisimman pitkään 
pystyisi olemaan siellä työelämässä mukana ja totta kai siinä on se, että se olis merki-
tyksellistä myös se työ, mielekästä ja merkityksellistä. 

Toinen pääteema, motivaatio ja osaaminen, sisältää alateemoina yksilön oman 
aktiivisuuden ja asenteen oppimista ja työelämää kohtaan, rohkeuden toimin-
nassa ja aloitteellisuuden osaamisen kehittämisessä. Nämä ovat aineistossa vah-
vasti toistuvia aiheita. Yksilöiden myönteinen asennoituminen muutokseen, ke-
hitykseen ja uuden oppimiseen nähdään tärkeänä tekijänä kestävien työurien 
kannalta. Aineiston perusteella kestävä työura merkitsee yksilöiden omien ta-
voitteiden tuntemusta, niiden rohkeaa tavoittelua ja jatkuvaa osaamisen päivit-
tämistä. Alla esimerkkejä aineistosta, jotka kuvastavat osaamisen, asenteen ja ak-
tiivisuuden merkityksellisyyttä. 

H6: Se omasta osaamisesta huolehtiminen on se ydin. Että tavallaan, jos ei ole ym-
märrystä siitä tietyllä tavalla, että jos ei ole kiinnostusta ja ymmärrystä siitä, niin se 
on tosi harmillista, että sitten voi olla että tipahtaa. 

H4: - - tietenkin varmaan ihan osaaminen tai ylipäätänsä semmonen niin kun tietä-
mys asioista. 

H5: No siis kyllä tietysti niin kun työntekijän oma halu on ehdottomasti se tärkein ja 
semmonen niin kun motivaatio. 

H2: - - Ja se asenne tietyllä tapaa jo itse työtä ja työn tekemistä kohtaan niin mä us-
kon, että se lähtee jo sieltä, että ootko sä halukas oikeesti tekemään töitä ja olemaan 
mukana tässä yhteiskunnan pyörittämisessä. Ja olis ihanaa, jos kaikilla olis sellanen 
työ mistä he saa niin kun sen merkityksen tunteen ja että se olis niin kun mielekästä 
ja totta kai se edesauttaa siihen, että jaksaa tehdä sitä työtä. Kyllä mä luulen, että se 
lähtee sieltä omasta asenteesta ihan sitä työtä kohtaan. 

Kestävään työuraan näyttää aineiston perusteella liittyvän yksilön näkökulmasta 
uran rohkeaa ja aloitteellista toteuttamista. Kestävää työuraa kuvattiin asiana, 
joka ei tapahdu itsestään. Se vaatii toteutuakseen aktiivista toimintaa ja suunni-
telmallisuutta sekä systemaattista pyrkimystä yksilöä tyydyttävään tilaan. Tällä 
tarkoitetaan muun muassa yksilön kannalta erilaisten kokemusten hankkimista 
ja etsimistä. Kestävän työuran saavuttamisen nähdään edellyttävän määrätie-
toista ja rohkeaa uran johtamista. Alla muutama tätä aihetta koskeva lainaus ai-
neistosta. 
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H5: - - ja vielä se, että rohkeemmin tehtäisiin niitä sivusteppejä ja rohkeesti vaihdet-
tais eri toimialoja ja sitä kautta luotaisiin sitä osaamista mikä luo pohjaa sitten taval-
laan sille kestävälle työuralle. 

H4: Kestävä työura ei ole semmonen kertakäyttöinen ja ohimenevä, vaan miten sen 
nyt sanoisi. Suunnitellaan asioita niin että niillä on edellytykset pidempään elämään.  

Työelämän ja työn kokeminen merkityksellisenä nähdään asiana, joka kertoo 
työuran kestävyydestä. Tämä muodostaa kestävien työurien kolmannen teema-
kokonaisuuden yksilön kannalta tarkasteltuna. Aineistossa korostuu ajatus, että 
työtä jaksaa tehdä pidempään ja paremmin, jos kokee tekemisen mielekkäänä ja 
itselle merkitystä tuottavana asiana. Merkityksellisyys muodostuu työstä, joka 
motivoi ja koetaan itselle sopivaksi. Tämä lisää tyytyväisyyden tunnetta omaan 
uraan ja työelämään. Alla esimerkkejä kuvauksista kestävän työuran merkityk-
sistä yksilölle. 

H5: Ihminen siis aika vahvasti seuraisi niitä omia ambitioita, niin kun työelämässä. 
Ehkä rohkeemmin ottaisi uraansa semmosia asioita, mistä on niin kun aidosti kiin-
nostunut. Ja sitä kautta myös todennäköisesti loisi itselleen semmosen uran, johon on 
itse huomattavasti tyytyväisempi. 

H7: Mun mielestä tärkeetä, että sillä työllä on joku merkitys. - -  Kestävä työura, täm-
mönen, niin se ehkä rakentuu sitten sen kautta, että löytyy se merkitys henkilölle, 
löytyy se tietynlainen tyytyväisyys, motivaatio tehdä niitä asioita ja viihtyy siinä 
työssään. 

H8: Mitä tahansa jaksaa enemmän ja on parempi siinä ja niin kun motivoituu parem-
min, jos se niin kun tietää mitä se oma tarkoitus on, mikä on tärkeetä itselleen. 

Neljäs aineiston perusteella muodostettu teema, joka kertoo työuran kestävyy-
destä yksilötasolla, on hyvinvoinnin kokeminen. Tähän sisältyvät alateemoina 
työkykyyn liittyvät kysymykset, erityisesti psyykkinen ja fyysinen terveys sekä 
luottamuksen ja turvallisuuden kokeminen. Haastateltavat kertoivat työelämään 
kuuluvasta jatkuvasta muutoksesta ja kehityksestä. Työelämä digitalisoituu ko-
vaa vauhtia. Toimintaympäristö voi olla alati muuntuva, mikä lisää paljon uusia 
mahdollisuuksia yksilöille mutta vaikuttaa myös kuormittavuuteen. Lisäksi ai-
neistossa kuvattiin, kuinka yksilöiden elämässä voi tapahtua kaikenlaisia muu-
toksia, jotka vaikuttavat terveyteen ja hyvinvoinnin kokemukseen ja sitä kautta 
työuran kestävyyteen. Terveyden ja hyvinvoinnin teemaan kuuluvat vahvasti 
yksilöiden kokema jaksaminen ja mielenterveys. Työkyvyn pulmista puhuttiin 
erityisesti mahdollisena kestäviä työuria haastavana asiana, johon sekä yksilöi-
den että organisaatioiden toivotaan kiinnittävän jatkuvaa proaktiivista huomiota. 
Alla muutama tätä teemakokonaisuutta kuvastava lainaus aineistosta. 

H6: No ehkä tässä vois olla se psykologinen turvallisuus tietyllä tavalla sen työsuh-
teen osalta. 

H8: Että mikä niin kun estää sitä työn tekemistä tai eläkkeen siirtämistä, niin terveys 
syyt oli isoin, että se on hyvin semmonen konkreettinen asia, joka saattaa sitten tulla 
siihen eteen. 
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H5: - - ja mikä on tietysti tän ajan suuri ongelma, että ihmisten työkyvyt ei enää -, 
työkyky loppuu jo alle nelikymppisenä. Ja nimenomaan niin kun tälläseltä mielenter-
veyspuolelta, että kyllä niin kun hyvin vahvan semmosen linkityksen nään tämmö-
siin ihmisiin, joilla on aidosti semmonen tietynlainen hyvä itsetunto, niin he myös 
hyvin jaksaa työssä paljon paremmin. 

Organisaation näkökulmasta kestävien työurien merkityksellisyys nivoutuu erityi-
sesti kahteen pääteemaan. Ensimmäinen ja vahvin teema on, että ihmiset ja hyvin-
vointi ovat organisaatiossa arvotasolla ja toinen pääteema liittää sen organisaatioi-
den toiminnan taloudelliseen kannattavuuteen. Kolmas havaittava teema kestävien 
työurien suhteen organisaation näkökulmasta on yhteisöllisyyden merkityksellisyys 
organisaatiossa. Aineistossa korostuva ihmisten ja työhyvinvoinnin merkitykselli-
syys organisaatiossa voidaan liittää teoriassa mainittuun pehmeään henkilöstö-
johtamiseen (Beer ym., 1984). Yksilöiden ja organisaation intressien huomioimi-
nen toiminnassa voidaan liittää kestävän henkilöstöjohtamisen ajatusmaailmaan, 
joka sisältää monisidosryhmäisen lähestymistavan henkilöstöjohtamisessa (Kra-
mar, 2014). Aineiston perusteella organisaatioiden kannalta toiminnan kestävyy-
dessä halutaan pitää mukana liiketoiminnan taloudelliset kysymykset ja tavoit-
teet. Tämä puolestaan viittaa kovaan henkilöstöjohtamiseen (Fombrun ym., 1984) 
ja lisäksi ajatteluun siitä, että pehmeät ja kovat arvot toimivat organisaatioissa 
lähes poikkeuksetta aina rinnakkain (Viitala, 2014). Molempien osapuolien, yk-
silöiden ja organisaatioiden intressien ja tavoitteiden huomioiminen toiminnassa 
nähdään organisaation kannalta olennaisena asiana kestävien työurien käsitte-
lyssä.  

Kestävä työura organisaation näkökulmasta näyttää tarkoittavan erityisesti, 
että ihmiset ja työhyvinvointi ovat tärkeitä arvoja, joita aktiivisesti toteutetaan. 
Tämä näkyy haluna kehittää yksilöitä tukevia toimintatapoja ja organisaatiokult-
tuuria, jossa korostuu henkilöstön kuuleminen, tasa-arvoinen kohtelu ja yksilöi-
den huomioiminen. Ihmisistä välittämisen kulttuuri nähdään aineistossa keskei-
senä kestäviä työuria edistävänä asiana. Alla esimerkkejä siitä, miten teemaa ih-
miset organisaation arvona kuvattiin aineistossa. 

H3: Meillä tehdään systemaattista henkilöstötutkimusta. - -Me seurataan jatkuvasti 
henkilöstön tunnuslukuja systemaattisella tavalla johtoryhmässä ja johtokunnassa. 
Niin kyllä me ollaan viety mun mielestä nää ihan sinne organisaatiokulttuuriin. 

H2: Eli meidän henkilöstö ensin, eli tää on se lähtökohta, että meidän tärkein pääoma 
on henkilöstö. 

H4: Miten mä sen miellän niin tota meillä on niin kun vastuullisuus strategiaan lii-
tetty ja ihmiset, eli sitten taas niin kun meidän HR näkökulma ja vastuu meidän 
omista ihmisistä esimerkiksi. Niin sitä kautta tietenkin sitten näen sen sellaisena esi-
merkiksi terveenä kotiin asiana ja sitten toisaalta niin kun pitkinä työurina. 

Toinen pääteema siitä, miten kestävä työura saa merkityksen organisaation nä-
kökulmasta, on sen tuoma mahdollinen taloudellinen kannattavuus. Taloudelli-
sista kysymyksistä kestävien työurien suhteen puhuttiin aineistossa erityisesti 
vaihtuvuuden kustannusten sekä hiljaisen tiedon sälyttämisen ja osaamisen si-
touttamisen kautta. Nämä asiat myös Newman (2011) mainitsee olevan kestävien 
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työurien seurauksia. Kestävien työurien näkeminen myös sitoutumisena organi-
saatioon, on aineistossa näkyvä teema ja sen koetaan tuovan organisaatioille 
tuottavuushyötyä. Organisaatioissa kestäviä työuria koettiin voitavan edistää 
panostamalla kouluttamiseen ja työntekijöiden hyvinvoinnin edistämiseen ja yh-
teisöllisyyteen. Ne puolestaan voivat edesauttaa yksilöitä rakentamaan oman 
työuran kestävyyttä. Taloudellisten tavoitteiden teemakokonaisuudesta kerrot-
tiin aineistossa muun muassa näin: 

H1: Jos on pidempiaikaisia tekijöitä talossa niin heillä on organisaatiosta sitä hiljaista 
tietoa, että jos sen saa valjastettua myös siihen, että oikeesti saa niitä ihmisiä siihen 
mukaan kehittämään sitä organisaatiota eteenpäin niin sillä on varmasti iso merkitys 
sille organisaatiolle ja sen kehittymiselle. 

H6: Yhtiön hyöty niin on tavallaan se tuottavuus, että jos nähdään siitä näkökul-
masta, että henkilöt viihtyy pitkään ja voi hyvin niin ne yleensä on tuottavia työnte-
kijöitä. 

H7: - - sitoutuneisuus siinä kasvaa ja vaihtuvuus vähenee niin sanotusti, eli ihmiset 
viihtyy samassa työpaikassa pidempään. - - Tyytyväisyyden lisääntyminen tätä 
kautta ja tietenkin ei pidä väheksyä sitä, että mikä se yhteisön merkitys on, kulttuu-
rin merkitys siinä yhteisössä, että ihmiset oppii pelaamaan yhteen, kun on niitä tut-
tuja työkavereita, joiden kanssa on vuosia tehty hommia niin se tuo varmaan sem-
mosta tehokkuuskerrointa myös siihen työhön ja ehkä sitä viihtyvyyttäkin sitten, jos 
siinä ihmiset toimii hyvin yhteen. 

Sitoutuminen yhteen organisaatioon kuvastaa yhtä organisaation näkökulmaa 
kestävien työurien ajallisesta kestävyydestä. Siinä missä kestävyys ajassa yksilö-
tasolla merkitsee työelämässä kiinni pysymistä, organisaation näkökulmasta se 
voi tarkoittaa sen lisäksi myös ajallista kestävyyttä yhdessä organisaatiossa.  

Kolmas pääteema, yhteisöllisyys organisaation arvona, sisältää alateemoina 
yhteisöllisyyden kulttuurin ja osallistamisen. Yhteisöllisyyden teema kuvastaa, 
kuinka yksilöiden ja yhteisön tavoitteita voidaan edistää organisaatioissa ja 
kuinka tämän kaltainen toiminta yhdistetään kestäviin työuriin. Alla esimerkkejä 
tästä teemasta. 

H2: Ja sitten just tää, että yhtenä joukkueena tekeminen, että yhdessä me selvitään, 
on se kriisi sitten pieni tai sitten iso. 

H3: Tää on niin kun kiinteä työyhteisö. [tekstiä, josta voi tunnistaa yhtiön] Ja tämmö-
nen yhteishenki, yhteenkuuluvuus on meillä hyvin vahvaa. 

H9: työntekijät on meidän yrityksen niin kun tärkeä resurssi kuitenkin tai niin kun 
ihan varmasti ja me halutaan pitää hyvät työntekijät madollisimman pitkään töissä, 
jotta ne oppii uusia asioita siihen työnkuvaan liittyen, kartuttaa sitä osaamista, mikä 
tarkoittaa sitten että niistä tulee parempia ja tehokkaampia työntekijöitä, niin se mei-
dän kulttuuri kannustaa siihen hyvin vahvasti, eli se on meillä tosi vahva tällänen 
yhteisöllisyys ja sitten työntekijöistä välittäminen niin kun paistaa tosi hyvin läpi 
meidän yrityksessä. 

Yhteenvetona voi todeta, että kestävien työurien merkitys kytkeytyy aineiston 
perusteella ennen kaikkea ajantasaista osaamista korostavaan, kokonaisvaltaista 
hyvinvointia ja tasapainoa ylläpitävään sekä joustavaan työn tekemiseen. Tässä 
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onnistumisessa keskeistä näyttäisi olevan yksilöiden huomioiminen mutta myös 
organisaatioiden intressien huomioiminen ja näiden välinen tasapaino. Yksilöi-
den ja organisaatioiden intressien yhteensopivuudesta puhutaan myös teoriassa. 
Yksi De Vosin ja hänen kollegojensa (2020) kestävän työuran mallin keskeinen 
tekijä on uran ja yksilön välinen sopivuus. Chudzikowskin, Gustafssonin ja Tam-
sin (2020) mukaan tämä tarkoittaa usein yksilön tavoitteiden sovittamista ja lin-
jaamista organisaation tavoitteisiin. Aineiston perusteella kestävä työura tuottaa 
jossain määrin erilaisia merkityksiä yksilöille ja organisaatioille, mutta niihin si-
sältyvät aiheet ovat kuitenkin yhteneviä. Molemmissa teemat liittyvät erityisesti 
yksilöiden osaamiseen ja hyvinvointiin.  

4.2 Yksilö ja organisaatio kestävien työurien johtamisessa 

Yksi tämän tutkimuksen tehtävistä on tarkastella, miten kestäviä työuria voidaan 
edistää ja johtaa. Tässä osiossa kerron ensin, millaiset asiat korostuvat aineiston 
perusteella kestävien työurien johtamisessa yksilön kannalta, jonka jälkeen ku-
vaan, mitä aineiston perusteella organisaatiot voivat tehdä kestävien työurien 
edistämiseksi.  
 

4.2.1 Yksilöt ja kestävien työurien johtaminen 

Aineistosta oli johdettavissa neljä eri yksilön toimintaan liittyvää orientaatiota, 
jotka edesauttavat kestävien työurien johtamisessa. Nämä ovat jatkuvan oppimi-
sen orientaatio, rohkean toiminnan orientaatio, itsestä huolehtimisen orientaatio ja yh-
teistyöorientaatio. Aiheet liittyvät toimijuuteen ja voidaan nähdä kuvastavan teo-
riassa mainittua kestävyyttä ainakin yksilön toimijuudessa ja sosiaalisessa tilassa. 
Näiden toteuttaminen koetaan lisäävään mahdollisuuksia kehittää työuraan liit-
tyvää kestävyyttä myös ajassa ja työn merkityksellisyydessä (De Vos & Van der 
Heijden, 2015).  

Työurien kestävyydessä suuri aihe aineiston perusteella on jatkuvan osaa-
misen ylläpitäminen. Osaamisen rakentuminen monipuoliseksi työuran aikana 
nähdään tärkeänä edellytyksenä työelämässä kiinni pysymiselle ja työssä menes-
tymiselle. Jatkuvan oppimisen orientaatiossa yksilö aktiivisesti etsii mahdolli-
suuksia laajentaa osaamistaan ja pysyä ajan tasalla osaamisen suhteen yleisesti. 
Osaamista voidaan kartuttaa monella eri tavalla, kuten perinteisesti kouluttau-
tumalla, osallistumalla monipuolisesti toimintaan omassa työyhteisössä, osallis-
tumalla työpaikan ja työn ulkopuolisiin projekteihin sekä erilaisissa rooleissa ja 
työtehtävissä. Aineistossa kuvattiin, kuinka osaamisen kehittyminen monipuo-
liseksi edellyttää yksilöltä rohkeutta etsiä uusia tapoja kerätä osaamista ja uusia 
mahdollisuuksia kehittyä sekä kykyä ajatella osaamista laaja-alaisesti. Kaikki 
osaaminen ei välttämättä näyttäydy nykyhetkessä kriittisen tärkeältä yksilön 
työelämän suhteen, mutta yllättävistäkin osaamisista voi olla hyötyä uralla. 
Tästä esimerkin kertoi yksi haastateltavista. Hän kertoi pohtineensa 
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sisustuskurssille osallistumista omasta mielenkiinnosta. Nopeasti ajateltuna sillä 
ei ole yhteyttä henkilöstöjohtajan työhön. Osallistumisesta hän kuitenkin pohti 
olevan myöhemmin hyötyä myös työuralla esimerkiksi silloin, kun agendalla 
olisi yhtiön toimitilauudistus.  

Osaamisen karttuminen monipuoliseksi nähdään mahdolliseksi tapahtua 
myös yhdessä organisaatiossa. Tästä mahdollisuudesta puhuttiin myös toistu-
vasti haastatteluissa. Eräs haastateltavista kertoi tästä kuvaamalla entistä kolle-
gaansa, joka vielä eläkeiän kynnyksellä oli aktiivinen tekijä työpaikallaan. Hän 
oli tehnyt lähes koko työuransa samassa organisaatiossa, mutta tästä huolimatta 
hän oli kehittänyt itselleen hyvin laajan ja monipuolisen osaamisen organisaation 
sisällä eikä osoittanut vielä merkkejä halukkuudesta jäädä eläkkeelle. Jatkuvan 
oppimisen orientaation kestävän työuran suhteen ei koeta riippuvan iästä tai 
uran vaiheesta. Aineistossa korostui, kuinka työelämässä aktiivisena toimijana 
pysyminen edellyttää oman osaamisen päivittämistä kaikilla aloilla, kaiken ikäi-
senä ja kaikissa työrooleissa. Alla kolme lainausta aineistosta, joka kuvastavat 
jatkuvan oppimisen orientaatiota. 

H6: Mä nään sen nyt ennen kaikkea osaamisen ylläpidon ja kehittämisen näkökul-
masta. Että jos miettii, että niin kun tän päivän työelämä – on kokoajan puhuttu, että 
ainoa pysyvä on muutos niin asiat muuttuu, osaamisvaateet muuttuu ja jos haluaa 
niin kun tavallaan säilyttää paikkansa, niin pitää itse olla aktiivinen sen suhteen. Että 
ei riitä se että sä teet jotain hommaa ja työnantaja tarjoaa sulle koulutusta, vaan eri-
tyisesti asiantuntijatehtävissä sulla pitäisi olla koko ajan niin kun hoksottimet kohdil-
laan, että mitä yhteiskunnassa tapahtuu, mitä tässä toimialassa tapahtuu, mihin 
suuntaan mä haluaisin kehittyä ja miten koko ajan kehityn, ei pelkästään muodolli-
sessa koulutuksessa, vaan asioita seuraamalla ja itse opiskelemalla, uusia projekteja 
tai haasteita tai työtehtäviä vastaanottamalla. Että, jos haluaa niin kun tavallan ei pel-
kästään kestävää työuraa siinä tietyssä firmassa, vaan ylipäätään niin kun työelä-
mässä edetä ja vaihtaa paikasta toiseen, niin silloinhan se omasta osaamisesta huo-
lehtiminen on se ydin juttu. 

H8: - - teknologiat on uusia kaikille ja tota ennen aikaan ehkä niin kun olis jotenkin 
pärjännyt että sanoo, että toi ei oo mun juttu, mutta nykyään niin se on oltava osa 
sitä osaamista jollakin tasolla ja pitää pystyä niin kun neli-viiskymppisenä [ammatti-
nimike] sanomaan, että mä en tiedä tästä niin kun tarpeeksi ja mä haluan oppia 
muilta.  

H8: On hyvä asia, että ihmiset elää pidempään ja on terveempiä pidempään ja se on 
niin kun tämmönen asenne kysymys sitten, että miten pystyy johtamaan sitten omaa 
uraansa sillä tavalla, että niin kun on kiinnostavia tehtäviä ja asioita ja päivittää osaa-
mistaan ja myös pitää huolta omasta hyvinvoinnista, että jaksaa tehdä sitä. - - Voi 
olla monia uria elämän aikana ja voi toteuttaa itseään monella eri tavalla, eikä sen 
tarvitse olla niin kun johonkin tiettyyn muottiin lukittu asia, että näin se menee ja sit-
ten kun olet 60-65 niin sitten kaikki on ohi. 

Oppimiseen suuntaavaa toimintaa käsitellään paljon myös kestävien työurien 
teoriassa. Tästä kirjoittaa esimerkiksi Aseel (2017) kuvatessaan yksilön jatkuvan 
oman oppimisen reflektointia ja palautteen etsimistä, jotka voidaan nähdä kei-
noina edistää kestävää työuraa. Lisäksi Heslinin ja hänen kollegojensa (2020) ker-
toma kasvuun tähtäävä mielentila ja eri asioiden rajaaminen oppimiskokemuk-
siksi voidaan nähdä aktiivisena kestäviä työuria edistävänä ja oppimiseen 
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tähtäävänä toimintana. Nämä tutkimukset omaavat näin ollen yhtenevyyksiä 
myös tämän tutkimuksen aineistosta nouseviin käsityksiin oppimisen suhteen. 

Toinen aineistosta nostettavissa oleva selkeä teema yksilön kestävien työ-
urien edistämisen kannalta on rohkea ja aktiivinen toiminta oman uran suhteen. 
Rohkean toiminnan orientaatioon sisältyy se, että yksilöillä on vahva johtajuus 
omasta urastaan. Rohkeasti omista toiveista puhuminen työpaikalla ja omissa 
verkostoissa, sekä rohkea omien uratavoitteiden edistäminen ovat tässä keskeisiä 
elementtejä. Kestävän työuran johtaminen yksilön näkökulmasta edellyttää oma-
aloitteisuutta ja aktiivista tekemistä. Omista tavoitteista avoimesti puhuminen 
esihenkilölle ja ennakkoluuloton osallistuminen erilaisiin uusia kokemuksia tuo-
viin tilanteisiin nähdään keinoina rakentaa ja edistää kestävämpää työuraa. Roh-
kean toiminnan orientaatioon liittyy myös, että yksilöt kertovat oman elämän 
muista tarpeista, jotka vaikuttavat työhön, esimerkiksi muuttuneista elämänti-
lanteista ja joistain terveyskysymyksistä. Näihin tilanteisiin voi liittyä halua tai 
tarvetta työskennellä jonkin aikaa joustavammin. Tämänkaltaisiin tarpeisiin rea-
goiminen työpaikalla edellyttää, että toiveet tai mahdolliset epäkohdat otetaan 
puheeksi. Rohkeasta toiminnasta kestävien työurien edistämisessä puhuttiin ai-
neistossa esimerkiksi näin: 

H7: Ja sitten toinen ihan käytännön asia mikä tulee mieleen, niin tietysti se että, niin 
kun yksilön näkökulmasta, työntekijän näkökulmasta, niin tuo rohkeasti niitä omia 
ajatuksia esille eli - kun siihen annetaan mahdollisuus, että voidaan näistä asioista 
jutella. Niin rohkeasti ne käytäis läpi sitten esihenkilön tai muun henkilön kanssa, 
jonka kanssa niistä jutellaan, niin se on ainut millä oma työnantaja pystyy sitten aut-
tamaan henkilötasolla, jos niin kun tietää mitkä henkilön tavoitteet on niin sitten nii-
hin pystytään vasta reagoimaan. 

H3: Niin se oma aktiivisuus ja sitten esimiehen kanssa keskustellen, niin kyllä siinä 
voi paljonkin vaikuttaa siihen omaan työuraansa. 

H8: - - että tällä on paljon mahdollisuuksia edistää uraa eri tavalla, mut odotetaan 
että työntekijät itse ottaa siitä niin kun ohjat käsiinsä ja myös edesauttaa sitä. 

Kestävien työurien johtamisessa yksilön näkökulmasta kerrottiin myös yksilön 
vastuusta omasta terveydestä ja hyvinvoinnista huolehtimisessa. Tässä kolman-
nessa orientaatiossa on keskeistä, että yksilöt ottavat tietoisesti vastuuta myös 
omasta terveydestään, jaksamisestaan ja hyvinvoinnin ylläpitämisestä ja edistä-
misestä. Näiden asioiden laiminlyöminen nähdään merkittävänä kestäviä työ-
uria haastavana asiana. Työnantajat ja muu ympäristö voivat jakaa tietoa, kan-
nustaa terveydestä huolehtimiseen ja tarjota väyliä hyvinvointiasioiden edistä-
miseen, mutta yksilöllä on vastuu näiden hyödyntämisen suhteen. Yksilöiden 
halu toimia omaa terveyttä ja tasapainoa ylläpitävällä tavalla nähdään asiana, 
jolla omaa kestävää työuraa voi edesauttaa. Alla esimerkkejä aineistosta tästä ai-
heesta. 

H8: No mun mielestä yks tärkeä aihe on hyvinvointi - - sekä niin kun mielentervey-
den puolella, että niin kun fyysisessä puolessa, että kerta kaikkiaan niin ei riitä, että 
sitä ei hoitaisi aktiivisesti, vaan pitää niin kun ottaa se osana sitä niitä asioita mitä te-
kee arkipäivässä, että tota se ylläpitäis sitä.  
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H6: Työelämässä paljon puhetta, että ihmiset niin kun polttaa itsensä loppuun ja työ-
elämä ja vapaa-aika menee pikkasen sekaisin, niin tavallaan niiden rajojen vetämi-
nen, että mikä on riittävästi ja mikä on omaa aikaa ja vapaa-aikaa. - - Vastuu siitä, 
ettei polta itseään loppuun, vaikka se työnimu olisi jossain kohtaa aika kova. 

H3: - - mehän tarjotaan näitä puitteita. Me tarjotaan koulutusta, valmennuksia. - - Ja 
jos ihmiset tarttuu, niin he voi niin kun ottaa siitä opin itselleen ja saada kyllä ihan 
oikeasti ja aidosti tukea, mutta se vaatii sen asenteen, sen halun. Me ei voida niin kun 
pakottaa ihmisiä innostumaan valmennuksista. Me ei voida pakottaa ihmisiä vaikka 
liikkumaan tai nukkumaan tietyllä tavalla. Me tarjotaan koko ajan näitä kanavia ja 
työntekijä voi tehdä paljonkin sen eteen. 

Aineistossa korostuu ajatus siitä, että yksilöt voivat tehdä paljon ja ottaa aktiivi-
sen roolin edistää omaa työuraansa. Neljäntenä orientaationa aineistosta on nos-
tettavissa kuitenkin yhteistyön orientaatio. Harva, jos mikään työura toteutuu 
tyhjiössä ja myös aineistosta nousi esiin haastateltavien näkemyksiä siitä, kuinka 
sosiaalisilla verkostoilla ja yhteistyöhakuisella toiminnalla nähdään olevan työ-
urien kestävyyteen vaikuttavia seurauksia. Tästä puhuttiin muun muassa kerto-
malla, kuinka yhteistyöorientoituneet ihmiset ovat osa erilaisia verkostoja ja saa-
vat sitä kautta laajemmin monipuolisia kokemuksia. Laajemmissa verkostoissa 
mukana oleminen nähdään myös keinona auttaa löytämään uralle uusia suuntia. 
Se auttaa yksilöitä edistämään kestävämpää ja monipuolisempaa työuraa myös 
organisaation sisällä. Alla esimerkkejä aineistosta tähän aiheeseen liittyen. 

H3: Yhteistyö muiden yksiköiden ja toimintojen kanssa on kanssa semmonen yks tär-
kee elementti, että onko semmonen yhteistyöorientoitunut. 

H8: - - ja sitten yks toinen aspekti on nää verkostot, että jotenkin se aika helposti niin 
nämä verkostot sitten rakentuu sen ympärille mitä tekee, mutta jotta pystyisi muun-
tamaan itseänsä ja työuraa, niin sitten pitää tutustua toisenlaisiin piireihin ja rakentaa 
niitä toisenlaisia verkostoja, että sekin on semmonen asia mitä pitää ja voi aktiivisesti 
hoitaa. 

Aineiston perusteella keskeistä kaikessa kestävän työuran johtamisessa yksilön 
kannalta on aktiivisena toimijana oleminen asian puolesta. Edellä mainitut neljä 
aineistosta johdettua orientaatiota kuvastavat niitä aiheita, joissa yksilöt voivat 
ottaa proaktiivisen ja tietoisen roolin oman uran kestävyyden edistämiseksi. Yk-
silön aktiivisesta roolista kertoivat myös De Vos, Dewettoc ja Buyers (2009) tode-
tessaan tutkimuksessaan, että mitä vahvemmin yksilöt johtavat omia uriaan, sitä 
enemmän he saavat uralleen myös organisaatiosta tukea. Tämä asia havaitaan 
organisaatioissa myös tämän tutkimuksen aineistossa. 

4.2.2  Organisaatiot ja kestävien työurien johtaminen 

Olen johtanut aineistosta viisi teemaa, johon kestävien työurien konkreettinen 
johtaminen organisaation toiminnassa liittyy. Nämä ovat yksilöiden ammatillisen 
menestyksen edistäminen, yksilöiden hyvinvoinnin edistäminen, yksilöiden ymmärtämi-
nen ja käsitteleminen kokonaisuutena, ihmisiin keskittyvän organisaatiokulttuurin kehit-
täminen ja esihenkilötyö.  
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Aineistosta johdetun yksilöiden ammatillisen menestyksen tukemisen tee-
maan sisältyy alaluokat osaamisen edistäminen, urakehityksen tukeminen ja 
tunnustus sekä palkitseminen. Osaamista nähdään voitavan edistää perinteisesti 
kouluttamalla henkilöstöä ja tarjoamalla laajaa ja monipuolista koulutusvalikoi-
maa henkilöstön käyttöön. Ajan tasalla pysyminen oman ammatillisen osaami-
sen suhteen mutta myös yleisesti työelämässä tarvittavien osaamisten suhteen 
nähdään merkityksellisenä. Erityisesti teknologiaan ja digitalisaatioon liittyvä 
osaaminen nähdään tärkeänä yleisenä osaamisena asiantuntijatyössä. Kaiken 
koulutuksen ei koeta liittyvän yksilön sen hetkiseen työnkuvaan, vaan osaami-
sen kehittäminen tulee nähdä laajemmasta näkökulmasta myös työnantajan puo-
lella. Ylimääräisen rahallisen tai ajallisen tuen saaminen kouluttautumiseen näh-
dään myös hyvänä kannustinkeinona osaamisen kasvattamiseen. Se viestii myös 
siitä, että ajantasainen ja monipuolinen osaaminen on organisaatiossa tärkeä arvo. 
Myös hyvä ja kattava perehdytys nousi aineistossa tärkeänä yksilöiden ammatil-
lisen osaamisen ja menestyksen osatekijänä.  

Uusien haasteiden tarjoaminen organisaation sisällä, työnkierto sekä työn-
tekijöiden osallistaminen projekteihin nähdään toimivina ja paljon käytettyinä 
keinoina yksilöiden ammatillisen osaamisen ja menestyksen edistämisessä. Mo-
net haastateltavat kuvailivat tapauksia, joissa yksilöt organisaatiossa olivat saa-
neet mahdollisuuksia kokeilla asioita ja oppia organisaation sisällä erilaisten uu-
sien työroolien ja uraliikkuvuusmahdollisuuksien kautta. Monelle oli kehittynyt 
uusia tehtäviä organisaatiossa ja tätä kautta laajaa osaamista sekä potentiaalia 
rakentaa kestävämpää työuraa yleisesti. Organisaation tukeman oppimisen tär-
keydestä kestävien työurien johtamisessa kertoivat tutkimuksessaan myös Bon-
zionelos ja hänen kolleegansa (2020). He havaitsivat tutkimuksessaan, että orga-
nisaation tukemalla koulutuksella on laajoja työllistettävyyttä edistäviä vaiku-
tuksia. Alla esimerkkejä haastatteluista osaamisen kehittämisestä organisaatiossa 
osana kestävän työuran johtamista. 

H8: - - että sen oman osaamisen päivittäminen tapahtuu helposti tarpeen noustessa 
[on demand] ja että on laaja tarjonta, mistä ihmiset voi valita sitten mikä heille par-
haiten sopisi.  

H5: Ja koulutus on täällä aika vahva arvo. - -  meillä on omaa luokkaansa oleva am-
matillinen koulutusjärjestelmä. 

H2: Ensisijaisesti haetaan sisäisesti, että jos joku vaan on kiinnostunut, niin pyritään 
tarjoamaan niitä mahdollisuuksia. - - Jos työ ei tunnu mielekkäälle ja haluaa uusia 
haasteita tai että firman sisällä sitten mahdollisuus tarjota tällästä. Esim. yks mitä me 
käytetään tosi paljon, on työnkierto - - että katsotaan miltä tää vois vaikuttaa. 

H3: -- on tullut työuran muutoksia, eli [ammattinimike] on tullut esimerkiksi järjes-
telmäasiantuntija, joka palvelee sit koko organisaatiota, hänelle tulee sit niin kun uusi 
työ, mutta samassa työpaikassa. 

Osaamista ja ammatillista menestystä voidaan organisaatiossa tukea myös mo-
nella tavalla kouluttamisen lisäksi. Aineiston perusteella mentorointi ja valmen-
nuspalveluiden tarjoaminen laajasti kaikille henkilöstöryhmille nähdään yhtenä 
merkityksellisenä keinona edistää yksilöiden ammatillista menestystä. Omien 
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uratavoitteiden työstäminen ja tavoitteiden kirkastaminen valmentavien palve-
lujen avulla koetaan auttavan oman urapolun suunnittelemisessa ja siten tuke-
van menestymistä työelämässä. Aineistossa korostui, kuinka yksilölliset tarpeet 
ja toiveet tulisi olla uravalmennuksen lähtökohta. Mentorina tai valmentajana voi 
toimia kuka tahansa sopiva henkilö organisaation sisä- tai ulkopuolelta. Myös 
McDonald ja Hite (2018) puhuvat organisaatioiden tärkeästä roolista yksilöiden 
toimijuuden ja proaktiivisten taitojen kehittämisestä ja kuinka näitä voidaan 
edistää tarjoamalla muun muassa uraohjausta, mentorointia ja työnkiertoa. 

Laadukkaan, säännöllisen urakeskustelun koetaan auttavan yksilöitä tuo-
maan omia uratavoitteita organisaation tietoisuuteen ja antavan mahdollisuuk-
sia asian edistämiseen. Uravalmennuksessa, -keskusteluissa ja yksilöiden amma-
tillisen kehityksen tukemisessa on aineiston perusteella organisaatioissa olen-
naista ymmärtää, että toiminta tähtää uran kestävyyden kohentamiseen yksilön 
kannalta yleisesti, ei ainoastaan sen hetkisen työnantajaorganisaation sisällä. Yk-
silöiden työllistettävyyden tukemisen tulee tähdätä yksilöiden pärjäämiseen 
myös muualla. Ura tulee ymmärtää ennen kaikkea yksilön omaisuutena. Sen tie-
dostaminen, että työntekijän ura voi suuntautua jossain vaiheessa sen hetkisen 
organisaation ulkopuolelle, on hyväksyttävä asia. Tässä organisaatiot voivat jopa 
antaa tukea. Alla kaksi esimerkkiä, joissa haastateltavat kuvaavat, kuinka orga-
nisaatiossa voidaan suhtautua kestävien työurien johtamiseen. 

H3: Ei meillä oo itsetarkoitus, että ihmiset olis meillä mahdollisimman pitkään. On 
hyväkin, että tapahtuu vaihtuvuutta. - - Jos me ei löydetä näitä tän tyyppisiä polkuja, 
niin kyllä meillä sitten jossain vaiheessa tulee stoppi vastaan. Meillä on ollut täällä 
monta ja mä oon omienkin alaisten kanssa joutunut toteamaan, että hei kyllä vitsit 
olis ollut kiva jatkaa, mutta sä haluat muuta ja me ei pystytä tarjoamaan, niin nyt tiet 
vaan eroaa. Ja se on ihan okei. Ei siitä pidä olla niin kun kenenkään pahoillaan.  

H7: Että otettais huomioon se henkilö kokonaisvaltaisesti, että mitä osaa, mihin hän 
on menossa, mitkä on ne unelmat tulevaisuutta ajatellen ja vähän niin kun sitä kautta 
saatais se, no mä ehkä puhun tälleen arjen kautta, niin saatais se sitoutuneisuus sitten 
siihen niin kun yrityksenkin näkökulmasta ja toisaalta sitten jos, harva meistä kuiten-
kaan tässä eläkevirkaa hakee, niin jos ja kun tulee se tilanne, että katsotaan jotain 
muita vaihtoehtoja, että nykyinen yritys ei pysty sitä tarjoamaan sulle, niin olis sitten 
eväät siirtyä eteenpäin, eli tavallaan sitä monipuolisuutta siellä työnkuvassa viedään 
eteenpäin. 

Urapolkumallit ovat myös asia, jonka aineiston perusteella nähdään voitavan 
vaikuttaa yksilöiden kestäviin työuriin organisaatioissa. Ne koetaan merkityk-
selliseksi apuvälineeksi yksilöiden urajohtamisessa. Urapolkumallit voivat ker-
toa yksilöille niistä askeleista, joita he voivat uransa suhteen ottaa, erityisesti or-
ganisaation sisällä, ja millaisia suuntia ja vaihtoehtoja on mahdollista rakentaa. 
Tässäkin tärkeänä nähdään yksilöiden omien toiveiden kuuleminen ja urasuun-
nittelun tukeminen sekä mahdollisuus katsoa myös valmiiden mallien yli.  

Kestävien työurien edistämisen yhteydessä organisaatiokontekstissa pu-
huttiin jonkin verran myös tunnustuksesta ja palkitsemisesta. Se, että yksilö ko-
kee olevansa arvokas osa organisaatiota ja että hänen työnsä on siellä merkityk-
sellistä, kasvattaa organisaation kannalta tärkeää sitoutumista ja yksilön amma-
tillista itsetuntoa. Organisaation näkökulmasta riittävän sitoutumisen 
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ylläpitäminen on taloudellisesti kannattavaa ja tuo hyötyä. Työn merkitykselli-
syydestä tunnustuksen saaminen yksilön näkökulmasta voi vahvistaa yksilön 
luottamusta omiin kykyihin ja mahdollisuuksiin ja sitä kautta vaikuttaa edistä-
västi myös yksilöiden kestäviin työuriin yleisesti. Alla lainaus, jossa kiteytyy hy-
vin yksilöiden ammatillisen menestyksen edistämisen teema. 

H5: [Miten kestäviä työura voidaan organisaatio kontekstissa edistää?] - - Aito talent 
management – ajatellaan eteenpäin ja kysellään, mitkä on työntekijän omat mielen-
kiinnon kohteet ja mitkä on ne väylät joilla me voitaisi niin kun tukea niitä. - -  Luo-
daan uran roadmappeja ja ylläpidetään jatkuvaa kouluttamista. - - Myös pitää ihan 
manuaalisesti laittaa ihmisiä oppimaan. Rohkeasti koulutetaan myös core osaamisen 
ulkopuolisia asioita.  

Toinen aineistosta johdettavissa oleva pääteema liittyen kestävien työurien joh-
tamiseen organisaation tasolla on yksilöiden hyvinvoinnin edistäminen. Tähän 
teemaan sisältyvät yleinen terveyden edistäminen, mielenterveyden tukeminen, 
suhtautuminen joustoihin ja vapaisiin ja tasapainon edistäminen. Työntekijöiden 
terveyttä voidaan pyrkiä edistämään organisaatiokontekstissa monella tavalla. 
Yleiset aineistossa mainitut terveyteen vaikuttavat toimet liittyvät liikunnan tu-
kemiseen, kattaviin työterveyspalveluihin, vakuutuksiin ja organisaation ja työ-
terveyshuollon tiiviiseen yhteistyöhön.  

H6: Mutta sitten tietysti kaikki perusjutut siihen, että minkälainen on joku työter-
veyshuolto tai vakuutusturva tai työaikakäytännöt tai joustot tai muut tällaiset. Jo-
tenkin että se perusrakenne pitää olla kunnossa ja tietyt raamit ja sit mahdollisuuk-
sien mukaan esimiestyössä niin yksilöiden erilaisuuden huomiointi.  

H7: Sitten on toki hyvinvoinnin, terveyden puolelta niin meillä esimerkiksi hieronta-
etua löytyy, hammashoitoetua – näitä tämmösiä perinteisiä hyvinvointietuja niin 
näähän sitä työkykyä ylläpitää sitten ja tosi kattava työterveydenhuolto, eli sieltä löy-
tyy sitten tukea vaikka mihin tilanteeseen, jos on haasteita. 

Hyvinvoinnin edistämisen teemaan liittyy myös tasapainon edistäminen. Kuor-
mittuneisuus haastaa terveyttä ja kuormittuneisuutta syntyy usein liiallisesta 
fyysisestä tai psyykkisestä rasituksesta. Kuormittuneisuudesta toipuminen voi 
vaatia joustavaa työnmuotoilua tai joustavamman työajan toteuttamista. Sillä, 
miten organisaatioissa vapaisiin ja joustouhin suhtaudutaan, on suuri merkitys 
niitä harkitseville ja tarvitseville työntekijöille. Alla lainaus aineistosta, jossa ku-
vataan tätä aihetta. 

H1: Varmasti pitkälti siihen edistämiseen vaikuttaa myös se työhyvinvointi ja kult-
tuuri siellä, mutta sitten justiin sen yksilön elämäntilanteesta tulevat muutokset ja 
niihin reagoiminen ja se joustaminen ja sit se, miten niin kun psyykkisesti ihminen 
jaksaa. 

Hyvinvoinnin teemasta puhuttiin kestävien työurien johtamisessa organisaa-
tiokontekstissa toistuvasti. Erityinen painotus aineistossa oli jaksamisen aiheessa 
ja kuinka se voi olla koetuksella eri syistä ihmisen työuran aikana. Kuormittunei-
suutta voidaan kokea esimerkiksi liiallisesta työtaakasta tai yksityiselämän ta-
pahtumista johtuen. Organisaatioilta toivotaan halukkuutta ja valmiuksia tukea 
terveellistä elämää kannustamalla liikuntaan, tarjoamalla laajoja 
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työterveyspalveluja mutta myös tukemalla yksilöiden tarpeita joustavien työn-
teko- tai työaikajärjestelyjen suhteen. Ne puolestaan voivat edistää yksilöiden ko-
kemaa tasapainoa ja terveyttä.  

Aineistosta oli nostettavissa esiin erityisesti huoli työntekijöiden mielenter-
veyden ongelmien kasvusta. Näiden haasteiden näkyminen työelämässä tunnus-
tetaan myös kestävien työurien teoriassa (Barthauer ym., 2020; Llosa-Fernández 
ym., 2018; Pfeffer, 2010). Merkityksellisenä henkilöstöetuna tänä aikana nähdään 
matalankynnyksen tuen tarjoaminen, kun yksilöt syystä tai toisesta tarvitsevat 
apua psyykkisen jaksamisen kanssa. Tätä teemaa kuvattiin aineistossa muun 
muassa näin: 

H2: - - työuupumus tai masennus, se saattaa olla, että joku on sairastunut syöpään tai 
on loukkaantunut jossain, joku tapaturma tai muuta, eli aina niin kun yksilön tilan-
teen mukaisesti me katosotaan, että mitä tukitoimia he tarvii ja kuinka pitkäksi aikaa 
ja sen mukaan sitten suhteutetaan se työ ja työaika ja sit kun meillä on tosi vahvana 
yks meidän arvoista niin kun että yhdessä tehdään, eli yhtenä joukkueena, eli se että 
tullaan sitten niin kun apuun ja paikataan ja organisoidaan ja priorisoidaan ne työt 
sen mukaisesti. 

H4: - - kiinnostus siitä, että organisaatiossa havaittu mielenterveysongelmien poissa-
olojen lisääntymistä, asiasta ollaan kiinnostuneita ja on se motivaatio tehdä asialle jo-
tain. 

H6: Pitää olla tietenkin oikeudenmukainen ja tasapuolinen, mutta että kuitenkin huo-
mioida ne yksilön tarpeet. Että joskus voi olla sairastumisia, tai voi olla siviilielä-
mässä jotain tragediaa, avioeroa kautta muuta, jolloin sitten niin kun se ei tavallaan 
työnantajalle kuulu, mutta jos sitten jos siihen pystytään joustavasti suhtautumaan, 
niin se voi edistää monesta näkökulmasta sitä. 

H1: On tullut hirveesti uusia keskustelumahdollisuuksia mitä monet organisaatiot on 
ottaneet muhun yhteyttä, että pystyy keskusteleen ja kevyelläkin otteella keskustella 
ja löytyy apuja sitten siihen arjen aikatauluongelmiin tai sitten parisuhdekriiseihin tai 
muihin ja mä uskon, että semmoset on myös varmaan nouseva trendi ja toivottavasti 
nouseva etu monessa organisaatiossa. 

Kolmas aineistosta nostettava teema organisaation kestävien työurien johtami-
sessa on yksilöiden ymmärtäminen kokonaisuutena. Tähän teemaan sisältyy yk-
silöiden ikä-, sukupuoli- ja elämäntilanneasioiden huomioon ottaminen organi-
saatiossa sekä yksilöiden kyseisessä organisaatiossa tapahtuvan työn ulkopuo-
listen tekijöiden ja intressien ymmärtäminen ja arvostaminen. Inklusiivisuus toi-
minnassa, tasa-arvon edistäminen ja syrjimättömyys kaikkien yksilöön liittyvien 
tekijöiden suhteen kuuluvat myös tähän teemaan. Aineistossa yksilöiden ym-
märtämisestä kokonaisuutena puhuttiin erityisesti eri-ikäisten ja eri elämäntilan-
teissa elävien henkilöiden tilanteiden ymmärtämisen ja tukemisen kautta. Tässä 
organisaatioiden tulee olla toiminnassaan henkilöstön suhteen tasapuolisia ja sa-
malla valppaita yksilöllisten tarpeiden huomioimisen kanssa. Henkilöstökäytän-
teiden tasapuolisuus ja räätälöiminen yksilöllisten tilanteiden mukaan ovat myös 
asia, joka näkyy kestävien työurien teoriassa. Tordera ja hänen kollegansa (2020) 
sekä Jung ja Takeuchi (2017) kertoivat tutkimuksissaan, kuinka henkilöstökäy-
tänteet, -prosessit ja -edut on syytä olla mahdollisimman tasapuolisia. Samalla 
niissä on hyvä olla mahdollisuuksia joustaville ratkaisuille ja mahdollisuus 
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mukauttaa yksilöllisiin tarpeisiin ja tilanteisiin, sillä eri ihmiset arvottavat ja hyö-
dyntävät henkilöstökäytänteitä eri tavoin.  

Yksilöt ovat yksilöitä myös työn ulkopuolella ja toisinaan jokin työhön liit-
tymätön tekijä voi olla merkittävä ja aiheuttaa tarvetta työnantajan joustavaan 
suhtautumiseen työaikaan tai ylipäätään asian huomioon ottamiseen työpaikalla. 
Aineistossa puhuttiin, kuinka näissä tilanteissa organisaatioissa voidaan tarjota 
esimerkiksi ylimääräisä joustoja pienten lasten vanhemmille ja ikääntyville työn-
tekijöille sekä suhtautua avoimen kannustavasti opintovapaisiin. Myös työsken-
telymahdollisuuksien tarjoaminen joustavasti eläkeiän jälkeen tai vajaakuntoisen 
työllistäminen voivat olla keinoja tukea yksilöiden työurien kestävyyttä aineis-
ton perusteella. Suunnitelmallinen ja ennakoiva toiminta koetaan tärkeäksi on-
nistumisen edistäjäksi yksilöiden ymmärtämisessä kokonaisuutena. Näillä kei-
noilla voidaan tukea henkilöstön työelämässä kiinni pysymistä ja kestävämpää 
työuraa ajallisesti sekä laadullisesti. Alla muutamia esimerkkejä aineistosta tähän 
teemaan liittyen. 

H4: Organisaation näkökulmasta varmaan se, että osataan johtaa kaikenlaisia, kaiken 
ikäisiä ihmisiä ja sitten se, että löytyy sitä joustoa, halua mukauttaa sitä työtä, tuu-
nata työtä, jos tulee semmosia tilanteita. - - Asenteet vois olla ihan työyhteisönäkö-
kulmasta. Ihan, että hyväksyykö esimiehet erilaisia tarpeita, hyväksyykö työyhteisö 
erilaisia ihmisiä. 

H3: Jos ihminen on meillä 20 vuotta töissä, hänellä ehtii tulla monia elämänmuutok-
sia, voi tulla avioliittoja, voi tulla avioeroja, voi tulla lapsia, voi tulla sairauksia. - - 
Elämässä tapahtuu hirveen paljon erilaisia asioita ja sitten kun ne tulee, ne on aika 
rankkoja tilanteita ja sit pitäis saada sovitettua se oma arki siihen työhön. Ne on niitä 
totuuden paikkoja tavallaan. Että miten voidaan tukee siinä. Meillä ainakin on se 
asenne ja valmius siihen. Ja kyllä me halutaan tukea näissä elämän muutostilanteissa 
työntekijöitä. Koske ne menee ohi ne elämän muutostilanteet. Ja sitten jossain vai-
heessa sulla on taas niin kun toisenlainen tilanne. Jos me pystytään yhdessä näiden 
yli tukemaan niin me saadaan siitä hyvinvointia sille työuralle ensinnäkin, mutta me 
saadaan myös pidettyä sitä osaamista täällä meidän talossa. 

H8: - - niin kun avoimuutta siinä, että ihmisillä on eri projekteja - - tällä mä luulen 
että me tullaan niin kun kilpailemaan tulevaisuudessa, että kuinka paljon me aute-
taan meidän ihmisiä siinä omalla luovalla polullaan. - - ihmiset on jotenkin ennen 
peitellyt sitä että jos he haluaa tehdä jotain muuta tai tota on just joku sivubisnes tai 
muuta, niin me sanottiin että tää on ihan ok ja tää on hienoa meille ja me kaikki opi-
taan tästä lisää, niin kyllä mä luulen että se niin kun auttaa näissä sitouttamisasioissa. 

Näissä esimerkeissä on havaittavissa, kuinka erityisesti työnantajan asenteella on 
suuri merkitys eri henkilöstökäytänteiden ja joustojen hyödyntämisen suhteen. 
Ei riitä, että yksilöille on tarjolla monia tukitoimia ja vaihtoehtoja. Se, millainen 
organisaatiokulttuuri näiden käytänteiden käyttämisen ympärillä koetaan ole-
van, on myös ratkaisevaa niiden hyödyntämisessä työntekijöiden keskuudessa. 
Tämä tunnistetaan aineistossa. Tätä aihetta ja sen vaikutusta kestäviin työuriin 
ovat tutkineet, ja samansuuntaisia tuloksia tunnistaneet, myös Herman ja Lewis 
(2012) sekä Tomlinson ja hänen kollegansa (2018).  

Neljäs aineistosta johdettavissa oleva pääteema on ihmisiin keskittyvän or-
ganisaatiokulttuurin kehittäminen. Tähän teemaan sisältyy se, että organisaation 
arvot ja strategia tukevat työntekijän hyvinvointia, yhtiössä panostetaan sekä 
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yksilöihin että yhteisöllisyyteen, organisaatiossa edistetään sitoutumista, moti-
vaatiota ja työn mielekkyyttä sekä tehdään säännöllistä henkilöstötutkimusta 
yleistilanteen selvittämiseksi. Lisäksi on tärkeää, että henkilöstötutkimusten 
tuottamien tulosten perusteella kehitetään aktiivisesti toimintaa paremmin vas-
taamaan yksilöiden ja organisaation tarpeita. Aineiston kautta korostuu ajatus 
siitä, että kestävien työurien johtaminen organisaatiokontekstissa perustuu orga-
nisaation arvoihin, kulttuuriin ja strategiaan. Henkilöstön hyvinvointi ja kehityk-
sen tukeminen nähdään tärkeinä arvolähtöisinä valintoina organisaatiossa. Näi-
den puolesta tehdään systemaattista työtä. Aineiston perusteella avoin viestintä, 
säännöllinen ja laaja henkilöstötutkimus sekä yksilöiden kuunteleminen ja osal-
listaminen ovat keinoja, joilla organisaatiossa voidaan selvittää, miten henkilös-
tötyössä onnistutaan ja millä tavoin asioita voidaan parantaa. Ne myös kertovat 
siitä, että organisaatiossa ollaan kiinnostuneita yksilöiden tarpeista ja hyvinvoin-
nista työelämässä. Haastateltavat kertoivat aiheesta muun muassa näin: 

H6: Kaikki lähtee sieltä johdosta ja arvovalinnoista ja strategiasta ja erityisesti tieten-
kin niin kun tämmösessä asiantuntijaorganisaatiossa ehkä painottuu vielä enemmän, 
että ne on siellä, jopa strategiatasolla näkyy, että satsataan henkilöstöön. Ja sittenhän 
se jalkautuu sieltä käytännössä esimiestyönkautta tai HR käytännöissä, että tavallaan 
se johtamismalli on organisaatiossa se.  - -  Osaamisen johtamisen käytännöt, onko 
urapolkumalli määritelty, kaikki perusasiat, onko toimenkuvat selkeät ja kunnossa, 
miten valmennetaan, mitkä on koulutusprosessit, valmennusprosessit, onko ole-
massa tämmöstä sisäistä akatemiaa. -  - Periaatteessa kaikki HR käytännöthän vaikut-
taa, jos voi sanoa. On ne sitten ne hyvinvointipalvelut tai vapaa-aikaan liittyvät pal-
velut tai sitten tosiaan – miksi ei jopa palkitseminen menisi sinne. Tämmöset niin 
kun työaikakäytännöt, vapaa-aika käytännöt noin niin kun yleisellä tasolla. 

H7: [Miten näet kestävien työurien johtamisen organisaation näkökulmasta?] Tää 
menee ehkä siihen kulttuuriin, jos lähtee miettimään niin kulttuurikysymykseksihän 
tää menee, johtamiskulttuuriin, että miten me halutaan, nähdäänkö ja ehkä vähän sii-
hen ihmiskäsitykseenkin, organisaation ihmiskäsitykseen, että nähdäänkö me ihmi-
set koneen osina, rahantekokoneina vai nähdäänkö me heidät yksilöinä, joilla on se 
ura, jota kehittää. 

Se, että organisaatiolla on halu kehittää työn merkityksellisyyttä työntekijöille, 
koetaan voivan edistää työuran kestävyyttä yksilön kannalta. Panostaminen yk-
silölliseen huomioimiseen ja yhteisöllisyyteen voivat toimia välineinä sekä si-
touttamisessa organisaatioon että yksilön työuran kestävyyteen yleisesti. Mo-
nessa haastattelussa puhuttiin yhteisöllisyyden merkityksellisyydestä suhteessa 
työviihtyvyyteen ja työtyytyväisyyteen sekä yksilön kokemukseen organisaation 
välittämisestä. Yksilöihin ja yhteisöllisyyteen panostaminen voidaan nähdä kei-
nona edistää organisaation ja yksilön tavoitteita ja siten edustaa kestävän työuran 
johtamista organisaatiokontekstissa. Yksilöllisten ja yhteisöllisten tavoitteiden 
edistämisestä puhuttiin aineistossa muun muassa näin: 

H4: Passion for collegues, kollegat ensin niitä asiakkaita ja kun me kollegat kohte-
lemme toisiamme ja näin niin sit loppu viimein se näkyy sinne asiakkaalle, viivan 
alle. 

H1: Ehkä se menee jonkun verran takasin siihen, kuinka avoimesti siellä organisaa-
tiossa saa keskustella, tietyllä tapaa, että jos se yksilö saa sanoa korjausehdotuksia, 
kertoa onnistumisista, jakaa asioitaan, kysellä niin kyllähän se edesauttaa sitä yksilöä 
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siinä, että yksilö kokee, että häntä kuunnellaan ja samalla se vie sitten sitä organisaa-
tiota eteenpäin, jos niihin asioihin tartutaan. Ehkä sen semmosen yksilön kehittämis-
halun kautta kehittyy se yksilö, kuin myös sitten se organisaatio. 

H6: - - se kulttuuri tavallaan -  meillä on tavallaan tämmönen osallistava, yhteisölli-
nen, tuloksellinen, avoin meidän yrityskulttuuri ja työyhteisö. 

Viides pääteema kestävien työurien johtamisessa organisaation näkökulmasta on 
esihenkilötyö. Tähän sisältyvät alateemat ovat ihmisten johtamisen kulttuuri, yk-
silöllisyyttä huomioiva johtaminen ja esihenkilön ammatillinen osaaminen. Esi-
henkilötyön vaikutus kestävien työurien johtamiseen tunnustettiin aineistossa 
merkitykselliseksi asiaksi osana organisaation johtamisen kulttuuria. Esihenkilö-
työn merkityksellisyyden ymmärtäminen organisaatoissa on jo itsessään hyvää 
johtamista ja kestävien työurien edistämisen organisaatiokontekstissa uskotaan 
hyötyvän myös laadukasta esihenkilötyöstä. Yksilöt huomioonottava ihmisten 
johtamisen organisaatiokulttuuri ja esihenkilötyön sujuvuuteen panostaminen 
nähdään tärkeinä asioina kestävien työurien kannalta johtamisessa yleisesti. 
Tästä kertoo jatkuva esihenkilötyön arvioiminen ja kehittäminen organisaatiossa. 
Positiivinen ihmiskäsitys johtamisessa on myös näkyvänä pidetty osa kestäviä 
työuria edistävää ihmistenjohtamisen kulttuuria. Ihmisten johtamisen kulttuurin 
teemasta puhuttiin aineistossa näin: 

H6: Musta esimiestyö on noiden kestävien työurien, mutta ylipäätään kaiken HR 
käytäntöjen ytimessä. Mä oon ainakin sanonut, että HR:n tärkein sisäinen asiakas on 
esimiehet. Ei riitä, että HR itsekseen puuhailee kaikkea mahdollista, tekee uusia pro-
sessikaavioita ja käytäntöjä, vaan meidän pitää saada ne esimiehet ymmärtämään ja 
mukaan, koska he tuntee sen oman porukkansa. - - Niin minusta se johtaminen, esi-
miestyö on siinä kaiken ytimessä.  

H5: - - johtamistyön kulttuuri, nähdään ihmiset aidosti yksilöinä. - -  Esimiehinä ja 
johtajina on meidän velvollisuus tukea niitten ihmisten työskentelyä ja uraa ja kehit-
tymistä ja se että jollain tavoilla sanoisin, että se jo aika pitkälle riittää. - - Semmonen 
luottamuksellinen suhde ja kulttuuri. - - Yksilöä tukeva ajattelu. 

H3: Työuran jatkumisen kannalta ja pitkän työuran kannalta niin se on hirveen tär-
keetä, että meidän esimiehiä valmennetaan koko ajan ja meillä on tietyt [yhtiön nimi] 
esimiehen vähän niin kun vaatimukset tai semmoset tavoitteet ja me ollaan ne ku-
vattu ja meillä on semmonen innostavan ja sujuvan johtamsikulttuurin malli. 

Yksilöllisyyttä huomioiva johtaminen aineistosta johdettuna alateemana sisältää 
yleisen yksilöiden huomioonottamisen esihenkilötyössä ja säännöllisen sekä 
avoimen keskusteluyhteyden. Nämä tarkoittavat tarkemmin eriteltyinä työnte-
kijöiden kuulemista, työntekijöiden tukemista ja yksilöiden tuntemista. Nämä 
puolestaan edellyttävät avointa viestintää ja säännöllistä keskustelua työntekijöi-
den ja esihenkilöiden välillä. Aineistossa puhuttiin, kuinka työnantajan täytyy 
olla tietoinen yksilön tavoitteista ja henkilökohtaisesta tilanteesta, jotta yksilön 
kestävää työuraa voidaan yhdessä edistää ja että näitä tavoitteita voidaan työstää 
myös esihenkilön tukemana. Tätä voi tehdä pohtimalla yhdessä seuraavia aske-
leita yksilön osaamisen kehittämisessä tai keskustellen selkiyttää yksilön amma-
tillisen unelman suuntaa tai potentiaalia. Esihenkilö voi myös rohkaista työnte-
kijää kokeilemaan erilaisia asioita. Kaikki tämä edellyttää, että esihenkilö tuntee 
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työntekijänsä ja että osapuolten välillä vallitsee avoin ja luottamuksellinen suhde. 
Alla esimerkki erään haastateltavan pohdinnasta liittyen johtamisen ja esihenki-
lötyön rooliin kestävien työurien edistämisessä. 

H4: Kyllähän valitettavasti iso osa esimerkiksi niin kun tyytymättömyydestä työhön 
niin jotenkin liittyy esimiestyöhön tai johtamiseen tai siinä koettuihin ongelmiin. - - 
Siis esimiestyö on palveluammatti, elikkä siinä sun täytyy kuunnella ja ennen kaik-
kea oppia tuntemaan ne sun ihmiset. Ja varsinkin niin kun lähiesimiestyössä niin se, 
että mitä sun ihmiset haluaa, miten he haluaa tulla kohdatuksi siinä työssä ja sitten 
käydä sitä avointa keskustelua, että kyllä varmaan niin kun semmonen lähivuorovai-
kutus on ihan niin kun keskeisin siinä että saadaan mikään yhteistyö, työura ja kestä-
vyys onnistumaan. 

Yksilöllisyyttä huomioivan johtamisen alateemaan kuuluu myös yksilöiden toi-
mijuuden vahvistaminen. Käytännössä tämä tarkoittaa vastuun antamista työn-
tekijälle ja mahdollisuuksien tarjoamista kehittymiselle.  Nämä laajentavat työn-
tekijän osaamista. Ne voivat myös lisätä yksilön potentiaalia toimia tulevaisuu-
dessa. Se, että yksilöt kokevat mahdollisuuksia vaikuttaa omaan työhönsä ja saa-
vat vastuuta esimerkiksi ehdottaa millaista koulutusta he työurallaan kaipaavat, 
voi edistää yksilön toimijuutta oman työuran suhteen siten vaikuttaen myös sen 
kestävyyteen.  
 Kolmas alateema kestävien työurien edistämiseksi esihenkilötyössä on esi-
henkilön ammatillinen osaaminen. Esihenkilöiden kouluttaminen ja johtamistai-
tojen kehittäminen ovat osa säännöllistä toimintaa Suomen parhaissa työpai-
koissa ja esihenkilötyön kehittäminen koetaan tärkeäksi myös kestävien työurien 
edistämisessä. Useat haastateltavat kertoivat esihenkilöiden kehittämiseen liitty-
vistä pakollisista koulutusohjelmista organisaatoissaan. Erityisesti valmentava 
johtaminen on asia, joka nousee haastattelujen perusteella tärkeäksi aiheeksi esi-
henkilöiden osaamisen suhteen. Lisäksi esihenkilön ihmissuhdetaidot on aihe, 
josta puhutaan aineistossa toistuvasti. Johtajien ja esihenkilöiden oma motivaatio 
työtään kohtaan nähdään myös keskeisenä ammatilliseen osaamiseen ja johta-
mistyön laatuun vaikuttava tekijänä. Samoin kun se, että työntekijöille tarjotaan 
mahdollisuuksia kehittyä ja kasvattaa osaamistaan jatkuvan kouluttautumisen 
keinoin organisaatioissa, myös esihenkilötyön kehittämisessä tämä on tärkeä asia. 
Kuitenkin oma halukkuus kehittyä ja asenne oppimisen laajentamista kohtaan 
ovat merkittäviä tekijöitä myös esihenkilön ammatillisessa kehittymisessä ja ih-
misten johtamisen taidoissa. Esihenkilön ammatillisen osaamisen merkityksestä 
puhuttiin aineistossa muun muassa näin: 

H7: Mutta siis liidaamisesta puhe siis tässä, niin jokainen esihenkilö tietää, että hän 
on tekemisissä ihmisten kanssa ja siihen varataan aikaa ja niin kun annetaan näille 
esihenkilöille se riittävä osaaminen, koulutetaan se riittävä osaaminen, jotta he ym-
märtävät nämä niin kun perusasiat ja tavallaan ihmistaidot, ihmisjohtamistaidot on 
riittävällä tasolla niin ne varmaan on niitä niin kun edellytyksiä.  

H3: Meillä on tää onnistumisen johtamisen malli ja siellä hirveen tärkeä on tää esi-
miehen valmentava ote. 

Kestävien työurien teoriassa ei keskitytä tarkastelemaan laajasti esihenkilötyötä. 
Fokus kestävien työurien teoretisoinnissa on yksilön toiminnassa ja kestävän 
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työuran indikaattoreissa tai seurauksissa. Kuitenkin organisaatiossa tapahtuvan 
johtamisen ja esihenkilötyön merkityksellisyys tunnustetaan ja sitä käsitellään 
muun muassa Bozioneloksen ja hänen kollegoidensa (2020), McDonaldin ja Hi-
ten (2018) sekä Tomlinsonin ja hänen kollegojensa (2018) kirjoituksissa ja tutki-
muksissa. Teoriassa ja aineistossa esihenkilöillä ja henkilöstöjohtamisen kulttuu-
rilla nähdään olevan mahdollisuus kestävien työurien edistämistä fasilitoivaan 
rooliin. Bozionelos ja kollegat (2020) kertovat tutkimuksessaan muun muassa 
että, jos yksilöillä ei ole valmiiksi avointa asennetta oppimisen suhteen, esihen-
kilön tuki ja kannustus voivat toimia työntekijän eduksi avoimuuden puuttumi-
sen sijaan. Esihenkilöt voivat toiminnallaan tukea yksilöitä olemaan rohkeita ja 
vahvemmin johtamaan omaa kestävää työuraa.  

Yhteenvetona se, että mitä organisaatiot voivat tutkimusaineiston perus-
teella kestävien työurien edistämiseksi tehdä, keskittyy pitkälti yksilöiden ja yli-
päätään ihmisten asioiden huomioimiseen. Ihmisten merkityksellisyys organi-
saatioissa koetaan liittyvän organisaation arvoihin, strategiaan ja kulttuuriin, 
jotka tulevat näkyväksi henkilöstökäytänteissä, esihenkilötyössä ja johtamisessa. 
Kestävän työuran johtaminen organisaation näkökulmasta näyttäisi tarkoittavan, 
että työntekijöiden hyvinvointi ja menestys ovat organisaation arvo organisaa-
tion menestyksen rinnalla. Jos henkilöstön arvo ei liity organisaation strategiaan 
eikä arvo realisoidu organisaatiokulttuurissa, ei henkilöstötoimilla koeta olevan 
aidosti kestävyyttä ja hyvinvointia edistävää vaikutusta.  

Yksi keskeinen kestävien työurien edistämisen taustalla toimiva ajatus or-
ganisaatiotasolla on yksilöiden urien muotoilemisen mahdollistaminen vastaa-
maan paremmin työntekijöiden yksilöllisiä tarpeita (Straub ym., 2020). Tässä on 
tärkeä organisaation kannalta kuitenkin säilyttää monisidosryhmäisyyden näkö-
kulma ja molempien osapuolien tavoitteet, jolloin toiminta sisältää sopivassa 
suhteessa organisaation yhteisöllisiä ja taloudellisia tavoitteita sekä yksilöiden 
tavoitteiden huomioon ottamista. On syytä kuitenkin tiedostaa, niin kuin Her-
man ja Lewis (2012) ja Straub ja hänen kollegansa (2020) tutkimuksissaan toteavat, 
että työuran joustavuutta edistävillä käytänteillä voi olla myös työurien kestä-
vyyttä heikentäviä vaikutuksia, kuten esimerkiksi urakehityksen vaikeutuminen. 
Joustojen hyödyntämisen mahdollisia negatiivisia vaikutuksia urien kestävyy-
teen ei varsinaisesti noussut esiin tämän tutkimuksen haastatteluaineistossa. 

4.3 Yhteenveto aineiston keskeisistä teemoista  

Aineiston perusteella voi todeta, että kestävän työuran määrittely riippuu jonkin 
verran siitä, kenen näkökulmasta asiaa tarkastellaan. Kestävä työura voidaan 
nähdä yksilön näkökulmasta, organisaation näkökulmasta ja lisäksi näiden kah-
den toimijan yhteistyönä. Myös yhteiskunnan merkitys mainittiin osassa haas-
tatteluja. Yksilö nähdään keskeisenä toimijana, mutta myös organisaatioiden vai-
kutus tunnistetaan. Tässä ajattelussa on yhtenevyyttä Brauchin (2006) pohdintoi-
hin siitä, että sekä yksilöillä että organisaatiolla molemmilla on vaikutusvaltaa 
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urien johtamisen suhteen, vaikka uudenlaisissa urissa yksilön rooli on keskei-
sessä osassa.  

Aineiston perusteella kestävä työura ymmärretään ennen kaikkea ajallisesti 
kestävänä työurana. Yksilön näkökulmasta se on työelämässä kiinni pysymistä 
ja organisaation näkökulmasta se voi edustaa sen lisäksi myös ajallista pysy-
vyyttä yhdessä organisaatiossa. Yleisellä tasolla, kerätyn aineiston perusteella 
voi sanoa, että keskeisiä aiheeseen yhdistettäviä teemoja ovat monipuolinen 
osaaminen, työn mielekkyys ja merkityksellisyys sekä terveyteen ja työkykyyn 
liittyvät asiat. Lisäksi yhteistyön ja yhteisöllisyyden merkitys nousi esiin. Kestä-
viin työuriin yhdistetään siten ainakin kestävyys ajassa, osaamisessa, hyvinvoin-
nissa ja työn merkityksellisyydessä. Proaktiivinen toiminta, yksilöllinen huomi-
oiminen ja yksilöiden kokonaisvaltainen hyvinvointi ovat aineiston perusteella 
keskeisessä roolissa.  

Aineiston kertomat kestävän työuran käsitteeseen yhdistettävät elementit 
ovat hyvin pitkälle samansuuntaisia kuin teoriaosiossa esitellyissä kokonaisuuk-
sissa. De Vos ja kollegat (2020) liittävät kestävän työuran terveyteen, tuottavuu-
teen ja onnellisuuteen. Terveyden voi rinnastaa aineistossa esiin nousseeseen ter-
veyden ja työkyvyn aiheeseen. Tuottavuus voi käsittää aineiston perusteella mo-
nipuolisen osaamisen tärkeyden sekä kestävien työurien synnyttämän taloudel-
lisen tuottavuuden näkökulman yksilöiden ja organisaatioiden kannalta. Lisäksi 
onnellisuus voidaan mieltää sisältävän kokemuksen mielekkyydestä ja merki-
tyksellisyydestä. De Vos ja Van de Heijden (2015, s. 3-6) kuvaavat kestävyyden 
työurista puhuttaessa liittyvän kestävyyteen ajassa, merkityksellisyydessä, yksi-
lön toimijuudessa sekä sosiaalisessa tilassa. Aineistosta oli johdettavissa yhteyk-
siä myös tähän ajatteluun, jossa kestävyys ajassa ja merkityksellisyydessä vastaa-
vat toisiaan suoraan. Kestävyys toimijuudessa voi kuvastaa aineistosta nousevaa 
ajattelua kestävän osaamisen ja hyvinvoinnin sekä terveyden suhteen. Kestävyys 
sosiaalisessa tilassa puolestaan viittaa kontekstin merkityksellisyyteen kestävien 
työurien toteutumisessa. Tämä teema oli nähtävissä olemassa olevana asiana toi-
sinaan taustalla ja toisinaan suoraan ilmaistuna. Kontekstin merkitykseen viitat-
tiin muun muassa yhteistyön kautta sekä organisaation ja muun elämän merki-
tyksen kuvauksien kautta. Myös erityisesti Newmanin (2011) kestävän työuran 
teoretisoinnissa korostuva ihmisen näkeminen kokonaisuutena on läsnä tutki-
musaineistossa. 
  Aineistossa kestävä työura kuvataan joustavaksi ja monipuoliseksi. Ura voi 
sisältää monia erilaisia työrooleja, työtehtäviä ja siirtymisiä organisaation sisällä 
tai organisaatiosta toiseen. Ura nähdään rakentuvan monipuoliseksi ja jousta-
vaksi erilaisten kokemusten tuoman laajan osaamisen kautta. Tässä on yhte-
nevyyttä teoriassa mainittuun rajattoman uran ideologiaan, jossa yksilö kasvat-
taa asiantuntijuutta eri siirtymien avulla ja älykkääseen uraan, jossa urajohtami-
sessa tiedot ja taidot ovat keskeisessä roolissa (Arthur, M., 1994; Arthur, M. ym., 
1995). Kestävän työuran onnistumisessa korostuu yksilön halu kasvaa ja kehittyä 
läpi työuran sekä organisaation tähän kehitykseen tarjoama tuki. Osaamisen ja 
kehittymisen väyliä tulee tarkastella laajakatseisesti. Tämä vaatii sekä yksilöiltä 
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että organisaatioilta ennakkoluulottomuutta ja kykyä nähdä yksilöt kokonaisuu-
tena.  

Kestävien työurien joustavuuteen ja monipuolisuuteen liitetään myös nii-
den mukautuminen yksilöiden eri elämäntilanteisiin. Tämä ajattelu kestävän 
työuran ominaisuuksista on linjassa myös kestävien työurien teoretisoinnin 
kanssa, jossa De Vos ja hänen kollegansa (2020) kuvaavat sitä dynaamisena pro-
sessina. Uran mukautumisen elementti kuuluu myös kestävien työurien teorian 
taustalla vaikuttavaan kaleidoskooppisen uran käsitykseen, jossa yksilölliset va-
linnat ohjaavat urien muotoutumista ja ne muuntuvat yksilöllisten elämäntilan-
teiden kautta (Sullivan & Maniero, 2007). Lisäksi Newmanin (2011) uran ominai-
suuksina nimeämät joustavuus, uusiutuvuus ja integratiivisuus ovat havaitta-
vissa osana kestäviä työuria myös aineistossa.  

Kestävät työurat ymmärretään teoriassa ja aineistossa vahvasti yksilön 
omaisuutena ja niitä kuvataan helposti myös yksilön näkökulmasta, mutta nii-
den tarkasteleminen organisaation kannalta nostaa näkyville erityisesti organi-
saatioiden tasapainottelun taloudellisten ja inhimillisten tavoitteiden kanssa. Yh-
tenä huomioitavana seikkana tuloksissa suhteessa aiempaan kestäviä työuria kä-
sittelevään kirjallisuuteen, on tässä aineistossa nouseva käsitteen yhdistäminen 
myös sitoutumisena yhteen organisaatioon. Tämä asia nousee esiin, kun kestäviä 
työuria pyydetään tarkastelemaan organisaation näkökulmasta. Sitoutumisesta 
ja työnantajan kokemista kestävien työurien positiivisista vaikutuksista puhu-
taan kuitenkin myös teoriassa. Kestävien työurien kannalta merkityksellisim-
pänä aiheina aineiston perusteella nousi kuitenkin organisaation kyky ja haluk-
kuus nähdä yksilöt kokonaisuutena. Tähän sisältyy yksilöiden työn ulkopuolis-
ten intressien, roolien ja tapahtumien huomioiminen. Nämä realisoituvat ihmisiä 
ja työhyvinvointia tukevana organisaatiokulttuurina ja arvoina. Tässä on havait-
tavissa myös teoria-aineistosta korostuva näkemys, että vaikka kestävät työurat 
voidaan nähdä yksilön omaisuutena, niiden edistäminen voidaan nähdä myös 
organisaation yhtenä vastuullisen toiminnan tehtävänä (De Vos ym., 2009; De 
Vos & Van der Heijden, 2017; Pfeffer, 2010). Taulukoissa 4 ja 5 on tiivistettynä 
keskeiset tutkimuksesta johdetut teemat ja niihin sisältyvät käsitteet.  
 
TAULUKKO 4 Kestävän työuran merkityksiä 
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TAULUKKO 5 Kestävän työuran johtaminen 
 

 
 

Seuraavassa osiossa, luvussa 5 siirryn käsittelemään tutkimuksesta johdettavia 
keskeisiä päätelmiä. Lisäksi pohdin mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia sekä 
arvioin tehdyn tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyyttä.  
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5.1 Tutkimuksen johtopäätökset ja jatkotutkimusehdotukset 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli pyrkiä selvittämään, miten kestävä työura 
ymmärretään ja miten sitä johdetaan suurten ja keskisuurten GPTW-sertifikaatin 
suorittaneiden yhtiöiden henkilöstöammattilaisten näkökulmasta. Tutkimuksen 
toivottiin tarjoavan myös arvokasta tietoa siitä, miten henkilöstöjohtamisen am-
mattilaiset näkevät organisaatioiden ja yksilöiden roolit ja mahdollisuudet myös 
kestävien työurien johtamisessa. Yhtenä tutkimuksen tarkoituksena oli myös 
pohtia, miten kestävien työurien rakentamista voidaan kehittää osana henkilös-
töjohtamisen roolia sekä yhtiöiden sosiaalista vastuullisuutta yleisesti. Yleisellä 
tasolla tutkimuksen toivottiin antavan tietoa siitä, miten kestävä työura käsit-
teenä tämän päivän suomalaisessa työelämässä esiintyy ja rakentuu. Alussa esi-
tetyt tutkimuskysymykset ovat: 
 

1. Millaisia merkityksiä kestävä työura saa yksilö- ja organisaatiotasoilla 
GPTW-sertifikaatin suorittaneiden yhtiöiden henkilöstöjohtamisen am-
mattilaisten näkökulmasta? 

 
2. Miten kestäviä työuria johdetaan GPTW-yhtiöiden henkilöstöjohtamisen 

näkökulmasta? 
 
Tämän tutkimuksen perusteella kestävä työura edustaa osaltaan yksilöiden työ-
elämässä pysymistä. Tässä keskeistä on yksilön kannalta terveys, monipuolinen 
osaaminen, merkityksellisyys itselle ja yksilön huomioiminen kokonaisuutena. 
Nämä teemat ovat vahvasti esillä myös kestävän työuran teoriassa (De Vos & 
Van der Heijden, 2015; De Vos & Van der Heijden, 2017; De Vos ym., 2020; New-
man, 2011). Kestävyydestä puhuttaessa kestävyys ajassa on lähes itsestäänsel-
vyys, mutta sen rinnalla on myös muita huomioitavia ulottuvuuksia, kuten 

5 POHDINTA JA ARVIOINTI 
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kestävyys merkityksellisyydessä, kestävyys osaamisessa ja kestävyys hyvinvoin-
nissa sekä terveydessä. Tämän tutkimuksen aineistossa keskeisinä toimijoina 
kestävällä työuralla nähdään erityisesti yksilöt ja organisaatot. Lisäksi työura ku-
vataan joustavana sekä monipuolisena ja -vaiheisena asiana.  Tässä tutkimuk-
sessa kestäviä työuria pyrittiin tarkastelemaan myös organisaation näkökul-
masta, mikä saattaa vaikuttaa siihen, missä määrin aihetta kuvataan myös orga-
nisaation toiminnan kautta. De Vosin ja hänen kollegojensa (2020) määrittelemät 
kestävän työuran ulottuvuudet: yksilö, konteksti ja aika kietoutuvat siis osaksi 
myös tuloksissa kuvattua kokonaisuutta. Teoriassa korostetaan vahvasti yksilön 
roolia ja yksilöiden keskeinen rooli tunnistettiin myös tässä tutkimuksessa. Or-
ganisaatioiden rooli nähdään yhtenä mahdollistajana ja tukea antavana tahona 
kestävien työurien suhteen myös tässä tutkimuksessa kerätyssä aineistossa.  

Onnellisuuden, terveyden ja tuottavuuden (De Vos ym., 2020) teemat olivat 
myös selkeästi johdettavissa esiin tutkimusaineistosta. Aineiston teemoja yhdis-
telemällä ja niitä tarkastelemalla suhteessa aiempaan teoriaan voidaan todeta, 
että kestävä työura Suomen parhaiksi työpaikoiksi lukeutuvien yhtiöiden henki-
löstöasiantuntijoiden näkökulmasta merkitsee yksilön kannalta terveyden, tasa-
painon, tuottavuuden, joustavuuden ja onnellisuuden kokemista ja sosiaalisen 
tilan ulottuvuuden huomioimista. Yksilön näkökulmasta sosiaalisen tilan merki-
tystä kuvataan organisaatiosta saadun tuen ja mahdollisuuksien kautta, sekä ver-
kostojen luomisen ja työelämän ulkopuolisen elämän kautta. Keskeiset yleiset 
yksilöiden työuriin yhdistetyt aiheet liittyvät osaamiseen ja työkykyyn. Ne näh-
dään myös työuran kestävyyttä ajassa palvelevina asioina. Monipuolinen osaa-
minen, työn merkityksellisyys ja hyvä terveys ovat tämän tutkimuksen perus-
teella merkittävät kestävän työuran tukipilarit.  

Organisaatioiden näkökulmasta kestävät työurat merkitsevät taloudellisten, 
sosiaalisten ja inhimillisten arvojen rinnakkain edistämistä ja huomioimista toi-
minnassa. Tässä voidaan havaita yhtymäkohtia kestävän henkilöstöjohtamisen 
edustamaan monisidosryhmäiseen näkemykseen, jossa sekä yksilöiden että or-
ganisaatioiden ja mahdollisesti myös muiden sidosryhmien organisaation toi-
minnasta kokemia vaikutuksia otetaan huomioon (Ehnert & Harry, 2012; Kramar, 
2014). Aineistossa korostui erityisesti ihmisten huomioimisen merkityksellisyys 
organisaatiossa, sen strategiassa ja arvoissa. Kestävien työurien kannalta tämä 
nähdään tärkeänä osana organisaation toimintaa. Yksilöiden henkilökohtainen 
elämä tulee jossain määrin osaksi myös organisaatiossa tapahtuvaa työskentelyä, 
jolloin työelämää ja muuta elämää ei ole syytä pitää tiukasti erillään. Yksityiselä-
mään liittyvät merkittävät muutokset ja suoranaisesti yksilön työtehtävään liit-
tymättömät tavoitteet voivat tämän tutkimuksen perusteella olla joustavasti 
esillä työkontekstissa, sillä ne vaikuttavat toisinaan työskentelyyn. Kun yksilöillä 
on kokemus, että heidän työnsä ulkopuolista elämää arvostetaan myös työpai-
kalla, voi kestävien työurien johtamisesta tulla yksilöiden ja organisaatioiden ta-
sapainoa ja menestystä palveleva yhteinen asia. Kokemukset merkityksellisyy-
destä ja vaikutusmahdollisuuksista voivat kasvaa tämän toiminnan myötä. Yksi-
löiden huomioiminen kokonaisuutena on tärkeä asia kestävien työurien kannalta 
myös teoriassa (De Vos ym., 2020; Newman, 2011). 
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Myös organisaatioiden taloudellisten tavoitteiden ja rajojen huomioiminen 
on tämän tutkimuksen perusteella keskeinen kestäviin työuriin liittyvä aihe. Ta-
loudellinen kannattavuus on olennainen minkä tahansa organisaation toiminnan 
edellytys ja taloudelliset kysymykset ovat luonnollinen osa mitä tahansa organi-
saation toimintaan liittyvää keskustelua. Taloudellisten resurssien rajallisuus 
mainitaan asiana, joka voi haastaa kestävien työurien edistämistä organisaa-
tiokontekstissa monisidosryhmäisen näkökulman puuttumisen lisäksi. 

Kestävien työurien johtaminen ja edistäminen on yksi tämän tutkimuksen 
tärkeistä aiheista. Halusin selvittää, millaisia näkemyksiä henkilöstöalan ammat-
tilaisilla on tästä asiasta. Tutkimuksen tuloksien mukaan keskeistä kestävien työ-
urien johtamisessa yksilön kannalta on vahvat itsensä johtamisen taidot. Se mer-
kitsee rohkeutta toiminnassa ja aktiivista omasta hyvinvoinnista huolehtimista. 
Lisäksi orientaatio jatkuvaan oppimiseen ja yhteistyöhön ovat keskeisiä asioita. 
Yksilöiden nähdään voivan tehdä paljon oman uran kestävyyden eteen. Olemalla 
rohkea ja proaktiivinen toimimaan ja keskustelemaan omista toiveista työelämän 
suhteen ja suhtautumalla ennakkoluulottomasti ja avoimesti oppimiskokemuk-
siin, yksilön koetaan voivan saada paljon aikaan. Tässä tärkeää on myös yhteis-
työhakuisuus ja halu olla osa erilaisia ammatillisia ja vapaa-aikaan liittyviä ver-
kostoja. Yksilöiden on tärkeä johtaa aktiivisesti myös omaa hyvinvointia vaali-
malla terveellisiä elintapoja sekä pitämällä huolta siitä, ettei pala loppuun. Tasa-
painosta ja jaksamisesta huolehtiminen nähdään myös tärkeänä osana yksilön 
itsensä johtamisen taitoja. Yksilöiden asenteella ja motivaatiolla työelämää koh-
taan uskotaan olevan suuri vaikutus kestävien työurien johtamiseen. 

Kestävän työuran johtaminen organisaation näkökulmasta linkittyy orga-
nisaation arvoihin, strategiaan ja kulttuuriin. Työntekijöiden hyvinvointi ja me-
nestys organisaation arvona organisaation menestyksen rinnalla, nähdään kes-
keisenä kestävien työurien johtamiseen vaikuttavana asiana. Tämä realisoituu 
johtamisen kulttuurissa ja erilaisissa organisaatiokäytänteissä, -politiikoissa, esi-
henkilötyössä ja asenteissa eri käytänteiden hyödyntämistä kohtaan. Organisaa-
tion asenteiden vaikutuksesta henkilöstökäytänteiden käyttämiseen on tutkittu 
aiemmin (Tomlinson ym., 2018; Tordera ym., 2020) ja tämä vaikutus tunnistetaan 
myös tässä tutkimuksessa. Avoin ja yhteisöllisyyttä vaaliva sekä yksilöitä tukeva 
organisaatiokulttuuri nähdään tärkeänä edellytyksenä kestävien työurien edis-
tämiselle organisaatiokontekstissa. Kestävien työurien johtaminen organisaation 
osalta sisältää yhteisöllisyyden ja toisinaan myös sitoutumisen tavoitteita, joiden 
koetaan palvelevan organisaation taloudellisesti tuottavaa toimintaa. Kestävien 
työurien indikaattoreista erityisesti tuottavuudesta puhutaan tärkeänä organi-
saation kokemana hyötynä kestävien työurien johtamisessa. 

Esihenkilötyö nähdään usein henkilöstötyön keskiössä ja johtamisen kult-
tuurin käytännön toteuttajana. Tulosten perusteella kestäviä työuria edistävässä 
esihenkilötyössä on tärkeää yksilöihin keskittyvä laadukas ihmisten johtaminen. 
Tämä rakentuu yksilöllisyyttä huomioivasta johtamisesta, ihmisten johtamisen 
kulttuurista sekä esihenkilön ammatillisesta osaamisesta. Vaikka organisaa-
tioissa tärkeä arvo onkin tasapuolinen kohtelu ja tasa-arvoisuus, esihenkilö-
työssä on tärkeää voida ottaa huomioon yksilölliset tarpeet ja tilanteet. 
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Henkilöstökäytänteiden muokattavuudesta joustavasti vastaamaan yksilöllisiä 
arvostuksia ja tarpeita ovat tutkineet esimerkiksi Jung ja Takeuchi (2017) ja Tor-
dera ja hänen kollegansa (2020). He korostavat asian merkityksellisyyttä kestä-
vien työurien johtamisessa (Jung & Takeuchi, 2017; Tordera ym., 2020). Tekemäni 
tutkimuksen aineistossa luottamuksellinen ja avoin suhde esihenkilön ja työnte-
kijän välillä koettiin edellytyksenä merkityksellisille urakeskusteluille. Esihenki-
löltä toivotaan ihmisten johtamiseen keskittyvää ja valmentavaa otetta. 

Aineistossa puhuttiin kestävistä työurista toisinaan myös sitoutumisena 
yhteen organisaatioon, mikä oli minulle jossain määrin yllättävää. Esimerkiksi 
urapolkumallit ja perehdytysohjelmat nähdään kestävien työurien johtamisen 
keinoina organisaatiossa. Tarkemmin ajateltuna tämä on kuitenkin hyvin luon-
nollista, kun aihetta pyydetään tarkastelemaan organisaation näkökulmasta. 
Teoriassa esimerkiksi Newman (2011) mainitsee kestävän työuran seurauksina 
sitoutumisen kasvamisen ja hiljaisen tiedon ja osaamisen pysyvyyden organisaa-
toissa. Vaikka kestävistä työurista puhutaan helposti yksilöiden kokemien seu-
rausten tai hyötyjen kautta, jos organisaatiot nähdään kuitenkin merkitykselli-
senä tekijänä kestävien työurien toteutumisessa, on myös olennaista tunnistaa, 
millaisia vaikutuksia kestävillä työurilla ja niiden johtamisella koetaan olevan or-
ganisaatioissa.  

Yksilöiden terveydestä, jaksamisesta sekä psyykkisestä kuormittuneisuu-
desta puhuttiin tutkimuksen aineistossa toistuvasti. Jaksamishaasteiden vahva 
nousu ongelmaksi työelämässä tunnistetaan ja sen eteen pyritään tekemään 
proaktiivista työtä. Asian huomioiminen työkontekstissa nähdään edistävän kes-
täviä työuria ja esimerkiksi matalan kynnyksen keskusteluavun tarjoaminen koe-
taan konkreettisena keinona tukea yksilöitä. Työelämässä kiinni pysymisen ja 
jaksamisen edistäminen on tärkeä nähdä yksilöiden, organisaatioiden ja yhteis-
kuntien yhteisenä tavoitteena. Jaksamishaasteisiin voi vaikuttaa myös yleinen 
toimintaympäristön epävakaus ja nopeasyklinen kehitys kaikkialla. Yleinen epä-
varmuus voi koetella myös kestävien työurien johtamista ja kokemusta siitä, että 
työelämä on turvattua tulevaisuudessa. 

Terveyttä vahvempi teema liittyen kestäviin työuriin tämän tutkimuksen 
aineistossa on kuitenkin osaamisen johtaminen. Monipuolisen osaamisen kehit-
täminen nähdään keskeisimpänä aiheena kestävien työurien edistämisessä ja yl-
läpitämisessä. Tähän liittyvä yksilön rohkea ja avoin monipuolisten kokemusten 
etsiminen ja toisaalta organisaation tarjoamat mahdollisuudet ovat olennaiset 
elementit. Taustalla on ajatus ihmisten asiantuntijuuden ja osaamisen rakentami-
sesta työpaikoilla ja niin että se kantaa yksilöitä myös muualla. Organisaatiot voi-
vat tarjota uravalmennusta, mentorointia ja koulutusmahdollisuuksia yksilöille. 
Yksilöiden on tärkeä hyödyntää tarjolla olevia tilaisuuksia rohkeasti ja avoimin 
mielin. Avoin ja jatkuva oppiminen auttaa yksilöitä pysymään työelämän kehi-
tyksessä mukana. 

Myös työn merkityksellisyyden tärkeys urien kestävyyden kannalta koros-
tui tässä tutkimuksessa. Työn merkityksellisyyden edistäminen voi auttaa yksi-
löitä kokemaan tyytyväisyyttä uraan, mikä puolestaan voi vaikuttaa positiivi-
sesti sen kestävyyteen. Työn merkityksellisyyden johtaminen työelämässä on 
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ollut vahva trendi jo jonkin aikaa. Merkitykselliseksi koettu työ lisää tyytyväi-
syyttä työelämään, motivoi ja saa yksilöitä antamaan itsestään enemmän.  

Lisäyksenä aiempaan kestävien työurien teoreettiseen keskusteluun, yh-
teistyön ja yhteisöllisyyden koettu merkityksellisyys kestävien työurien kannalta 
nousi tässä tutkimuksessa esiin. Vaikka näitä teemoja ei käsitellä kestävien työ-
urien tähänastisessa teoriassa merkittävän laajasti, yhteistyö ja yhteisöllisyys voi-
daan kuitenkin nähdä liittyvän De Vosin ja kollegojen (2020) mainitsemaan kon-
tekstin ulottuvuuteen. Yhteisöllisyyden merkityksen korostaminen kertoo erityi-
sesti siitä, että edelleen yksilöt tarvitsevat muita ihmisiä kestävien työurien luo-
miseen. Aiheen nouseminen omaksi teemaksi aineistossa saattaa liittyä myös sii-
hen, että kestäviä työuria tarkasteltiin myös organisaation näkökulmasta, jolloin 
se voidaan nähdä yksilön uran tukemisen lisäksi myös sitoutumisena organisaa-
tioon. Koettu yhteisöllisyys ja kollegoilta saatu tuki voidaan toisaalta nähdä vai-
kuttavan myös kestävän työuran muodostumiseen yhdessä organisaatiossa. Alla 
oleva taulukko 6 kuvastaa kestävän työuran keskeisiä elementtejä. Se on tutki-
musten tulosten perusteella täydennetty versio taulukosta 1, jonka esittelin teo-
riaosion lopussa luvussa 2.6. Taulukkoon on lisätty merkityksellisyyden johta-
minen, sekä yhteistyön ja yhteisöllisyyden johtaminen osana kokonaisuutta.   
 
TAULUKKO 6 Kestävän työuran elementit tässä tutkimuksessa 

 

 
 
 
Yksilöt johtavat kestävää työuraansa vahvasti myös tämän tutkimuksen aineis-
ton perusteella. Halusin kuitenkin tarkastella myös organisaation roolia ja vaiku-
tusta kestävien työurien johtamisessa, sillä työurat tapahtuvat pääsääntöisesti or-
ganisaatiokontekstissa. Tuloksissa on havaittavissa yhtenevyyksiä yleiseen uu-
denlaisen uran ajattelumaailmaan, jossa halu oppimiseen ja yksilöiden urajohta-
juus ovat keskeisiä ajatuksia (Hall, 2002). Uudenlaisen uran tapaan yksilö johtaa 
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Kestävyys yksilön mahdollisuuksissa toimia ja johtaa uraa
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Indikaattorit
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Tasapainon kokemus, fyysinen ja psyykkinen terveys

Riittävä osaaminen ja taloudellinen turva

Kestävien työurien johtaminen

Osaamisen johtaminen

Hyvinvoinnin johtaminen

Merkityksellisyyden johtaminen

Yhteistyön ja yhteisöllisyyden johtaminen

Yksilöiden huomioiminen kokonaisuutena ja elinkaariajattelu

Yksilön, organisaation ja yhteiskunnan roolit
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uraansa omien intressiensä ja identiteettinsä mukaisesti, sitoutuen enemmän 
omaan ammattiinsa kuin työnantajaan (Hall, 1976; Hall, 2002). Näin ollen kestä-
vät työurat saavat myös tässä tutkimuksessa sävyjä Proteuksen yksilön uran vah-
van toimijuuden korostamisesta (Hall, 1976; Hall, 2002). Aineistossa oli kuitenkin 
nostettavissa viitteitä siitä, että kestävien työurien pohdinta herättelee näkemään 
yksilöt myös toimijoina, jotka tarvitsevat muiden tukea kestävien työurien ra-
kentamisessa. Organisaatiot voivat osoittaa sosiaalista vastuullisuutta huomioi-
malla yksilölliset työurat ja niiden kestävyyden ulottamalla ajattelunsa urajohta-
misesta myös kyseessä olevan organisaation ulkopuolelle. Tässä työssä moni 
hyvä työpaikka haluaa olla mukana.  

Jatkossa olisi mielenkiintoista ja hyödyllistä tutkia kestäviä työuria pitkit-
täistutkimuksena ja ottaa siten vahvemmin huomioon ajan ulottuvuus, joka on 
keskeinen elementti kestävien työurien tarkastelussa. Lisäksi mielestäni olisi tär-
keää saada tietoa siitä, miten kestävät työurat muodostuvat eri toimialoilla esi-
merkiksi kasvavalla IT-alalla. IT-alan maine työntekijäkokemukseen panosta-
vana alana tunnistetaan, mutta alalla ei kuitenkaan ole vielä runsaasti ikääntyvää 
työvoimaa. Voisi olla hyödyllistä tarkastella, miten työurien kestävyyttä suunni-
tellaan IT-alalla erityisesti ikäjohtamisen kannalta. Lisäksi mielestäni olisi tärkeää 
kartoittaa, miten kestävät työurat toteutuvat ja rakentuvat naisten osalta mies-
valtaisilla aloilla ja miten esimerkiksi miesten pitämät perhevapaat vaikuttavat 
heidän työuransa kestävyyteen. Myös kestäviin työuriin liittyvien henkilöstö-
käytänteiden mahdollisia negatiivisia vaikutuksia olisi hyödyllistä tutkia edel-
leen. Voisi olla mielenkiintoista tutkia esimerkiksi merkityksellisyyden johtami-
sen vaikutuksia kestäviin työuriin. Merkityksellisyyden johtamiseen voi positii-
visten vaikutuksen lisäksi sisältyä riski liiallisesta uppoutumisesta työhön, jol-
loin työn ja muun elämän rajat voivat kadota, joka puolestaan voi nousta haasta-
maan työuran kestävyyttä. Nämä tutkimukset voisivat tarjota arvokasta tietoa, 
jota voidaan hyödyntää kestävien työurien edistämiseksi. 

5.2 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitteet 

Tutkimusten luotettavuutta arvioidaan yleisesti validiteetin ja reliabiliteetin 
kautta. Validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen kykyä tutkia sitä, mitä on luvattu. 
Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten toistettavuutta. Nämä kriteerit on 
rakennettu määrällisen tutkimuksen periaatteiden varaan, joten ne eivät sellaise-
naan toimi laadullisessa tutkimuksessa, minkä näkemys totuuden luonteesta ei 
perustu yhteen objektiiviseen todellisuuteen. (Tuomi & Sarajärvi, 2009, s. 136.) 
Laadullisen tutkimuksen suhteen luotettavuuden arviointi koskee koko tutki-
musprosessia. Tutkimuksen tekijä itse on pääasiallinen luotettavuuden kriteeri. 
Tutkijan oma kädenjälki näkyy koko tutkimusprosessin läpi ja tutkijan valitse-
mien toimenpiteiden osuvuuden pohtiminen on keskeistä. (Eskola & Suoranta, 
1998, s. 210-211.) Tutkimuksen kokonaisuuden sisäinen johdonmukaisuus, eli 
koherenssi, painottuu laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa 
(Tuomi & Sarajärvi, 2009, s. 140). 
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Eskolan ja Suorannan (1998, s. 65-68) mukaan laadullisessa tutkimuksessa 
voidaan puhua kuitenkin luotettavuuden yhteydessä yleistettävyydestä ja siir-
rettävyydestä. Tässä yleistettävyys tarkoittaa lähinnä teoreettista yleistettävyy-
destä, jolloin merkityksellistä ei ole aineiston koko ja tilastollinen yleistettävyys, 
vaan aineistosta tehtyjen tulkintojen kestävyys ja syvyys. He korostavat, kuinka 
kaikki laadulliset tutkimukset ovat tapaustutkimuksia, esimerkkejä yleisestä. 
Niiden tulokset ovat aina kuvaus ilmiöstä tietyssä ajassa ja kontekstissa, jolloin 
voidaan kuitenkin pohtia tutkimuksen havaintojen sovellettavuutta toiseen toi-
mintaympäristöön. Näiden asioiden arvioiminen on suurimmilta osin tutkimuk-
sen raportin lukijan tehtävänä, mutta niihin voidaan vaikuttaa tutkimusproses-
sin huolellisella ja suunnitelmallisella toteuttamisella sekä prosessin ja tulkinto-
jen tiheällä kuvauksella. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 65-68.) 

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavat erinäiset henkilö- ja tilanneteki-
jät. Vaikka laadullisessa tutkimuksessa tiedostetaan tutkijan väistämätön vaikut-
tavuus tutkimukseen, on omaa puolueettomuutta Tuomen ja Sajajärven (2009, s. 
136) mukaan arvioitava. Yksi tapa huomioida tämä on omien ennakkokäsitysten 
tiedostaminen ja niiden kirjallinen listaaminen ennen analyysin aloittamista 
(Tuomi & Sarajärvi, 2009, s. 96). Näin toimin myös tässä tutkimuksessa ennen 
varsinaisen analyysin aloittamista, jotta omat ennakkoajatukseni eivät ohjaisi lii-
kaa analyysin rakentumista. Halusin pitää myös haastatteluihin valitut teemat ja 
kysymykset mahdollisimman objektiivisina ja kannustin haastateltavia vastaa-
maan kysymyksiin vapaasti heidän oman käsityksensä mukaisesti. Haastattelun 
aikana pyrin olemaan neutraali osapuoli enkä halunnut haastattelun aikana vah-
vasti kommentoimalla ohjailla haastateltavia. Lisäksi haastattelun alussa mainit-
sin, että etukäteen määriteltyjä oikeita tai vääriä vastauksia kysymyksiin ei ole 
olemassa. Pyrin myös testihaastattelulla auttamaan tutkimuksen laatua ja var-
mistamaan, että kysymyksillä saadaan aikaan mahdollisimman kuvailevaa tietoa.  
Ensimmäiset haastattelut paljastivat, kuinka tietyt kysymykset ymmärrettiin sa-
malla tavalla ja niiden esittämistä toteutettiin harkiten prosessin edetessä.  

Sen lisäksi, että tutkijan omat ennakkokäsitykset aiheesta vaikuttavat tutki-
mukseen, myös haastateltavien tietämys ja ajatukset tutkittavasta aiheesta ovat 
sen luotettavuuteen vaikuttava tekijä. On tärkeää pyrkiä valitsemaan kerättävän 
aineiston kannalta relevantteja tiedonantajia ja huomioida, millä tavalla heidän 
tehtävänsä tai asemansa työelämässä voi mahdollisesti vaikuttaa jaettuun tietoon 
ja sen näkökulmaan. Se, että haastateltavat jossain määrin edustavat haastatelta-
vien organisaatioita, vaikka organisaatioiden nimiä ei tutkimuksessa mainita-
kaan, voi siitä huolimatta vaikuttaa siihen, millaista tietoa haastateltavat tuntevat 
tarvetta tarjota. Tässä tutkimuksessa pyrittiin varmistamaan haastateltaville riit-
tävä anonymiteetti, jotta he saattoivat kokea turvalliseksi jakaa ajatuksiaan ja ko-
kemuksiaan mahdollisimman avoimesti. Nämä tekijät on syytä ottaa huomioon 
tuloksien luotettavuuden arvioinnissa. 

Yksi aineiston laatuun ja syvyyteen vaikuttava tekijä voi olla haastattelujen 
tekeminen teknologiavälitteisesti. Vaikka tämä muoto tuo lisää joustavuutta ja 
matalamman kynnyksen osallistua tutkimukseen, jaettu tieto voi olla pintapuo-
lisempaa ja osapuolet voivat suhtautua toisiinsa epäilevämmin kuin 
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henkilökohtaisesti tapahtuvassa kohtaamisessa. Kuvaruudulta ei voi nähdä ih-
mistä kokonaan ja etäisyyden tuntu voi olla voimakkaampaa kuin jos haastatte-
lut tehtäisiin kasvokkain. Vaikka pyrin pitämään haastattelutilanteen mahdolli-
simman luontevana ja miellyttävänä, teknologiavälitteisyys on voinut osaltaan 
vaikuttaa haastateltavien jakaman tiedon määrään ja laatuun. Lisäksi haastatte-
luihin käytettävissä oleva aika voi nostaa esiin haasteita siinä, kuinka syvällisesti 
käsiteltyihin teemoihin koettiin mahdolliseksi pureutua. (Ebner, 2017.) Haasta-
teltavia pyydettiin etukäteen varaamaan haastatteluun noin tunti, mutta joissain 
haastatteluissa tämä aika kului yllättävän nopeasti loppuun ja aiheista olisi voi-
nut keskustella myös pitempään. 
 Oma kokemattomuuteni haastattelijana ja tutkimuksen tekijänä on myös 
yksi tutkimuksen laatuun ja luotettavuuteen vaikuttava asia. Minulla ei ollut 
aiempaa kokemusta tutkimushaastattelujen tekemisestä eikä laadullisen haastat-
teluaineiston analysoinnista ennen tämän tutkimuksen toteuttamista. Tämä oli 
minulle iso oppimisprosessi, jossa kehityin vähitellen. Mahdollisimman luotetta-
vaan ja hyvään lopputulokseen päästäkseni hain aktiivisesti neuvoja ja ohjeis-
tusta työn kaikissa vaiheissa graduprosessia ohjaavilta henkilöilta ja etsin tietoa 
kirjallisuudesta. Oman ymmärryksen ja tietämyksen kehittyessä huomasin 
muun muassa, että minun täytyi korjata joitain haastattelukysymyksiä ja tarken-
taa alussa määriteltyjä tutkimuskysymyksiä. Tutkimuksen luotettavuutta halu-
sin edistää myös käyttämällä teoreettisen viitekehyksen pääasiallisena sisältönä 
tieteellisiä vertaisarvioituja julkaisuja ja pyrin hyödyntämään tutkimusaiheeseen 
liittyvää ja riittävän laajaa joukkoa laadukkaita lähteitä. 

Tutkimukseen käytettävissä oleva aika voi olla sen luotettavuuteen ja laa-
tuun vaikuttava asia. Halusin käyttää tutkimuksen tekemiseen kokonaisuutena 
riittävästi aikaa. Graduprosessi kesti kaiken kaikkiaan noin kahdeksan kuu-
kautta aiheen valinnan hahmottelemisesta syyskuussa 2020 toukokuun 2021 al-
kuun, jolloin palautin raportin arvioitavaksi. Gradun tekeminen eteni seminaarin 
aikataulun mukaisesti. Prosessi oli kaikkineen haastava mutta äärimmäisen an-
toisa ja opettavainen. 

Tutkimuksen tulosten käsittely ja johtopäätösten kirjoittaminen vaativat 
erityistä tarkkuutta. Huomasin, kuinka ajoittain oli vaikeaa raportoida aineiston 
löydöksiä täysin neutraalisti ja palasin lukemaan aineistoa useasti vielä tulosten 
kirjoittamisenvaiheessa varmistaakseni raportoinnin mahdollisimman tasok-
kaan totuudenmukaisuuden. Pyrin kuvaamaan aineistoa rehellisesti ja aidosti. 
On selvää, että huolellisesta prosessista huolimatta tutkimus käsittelee aina jos-
sain määrin tutkijan siihen valitsemia aiheita, sillä itsensä pitäminen täysin tut-
kimuksesta irrallisena objektiivisena tarkkailijana on todettu mahdottomaksi. 
Tutkimuksesta johdetut tulkinnat ovat pääpiirteissään linjassa aiemman kestä-
vien työurien tutkimuksen ja teoretisoinnin kanssa. Se voi antaa viitteitä siitä, 
että tehty tulkinta on luotettava. 
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5.3 Tutkimuseettiset kysymykset 

Eettisen toiminnan huomioiminen ja arviointi oman työn kannalta on osa hyvää 
tieteellistä tutkimusta. Keskeistä eettisyyden arvioinnissa ovat eettisyys ja turval-
lisuus tutkimukseen osallistuvien henkilöiden tietojen käsittelyssä eli tutkitta-
vien suoja. Lisäksi tärkeä osa eettistä toimintaa tutkimuksessa on hyvä tutkimus-
käytäntö, johon sisältyy muun muassa rehellisyys, yleinen huolellisuus ja tark-
kuus tutkimustyössä. Myös riittävät ja oikeat viittaukset muihin tutkimuksiin ja 
tähän liittyvät hyvät lainauskäytänteet ovat osa eettistä tutkimuskäytäntöä. Eet-
tisyyteen kuuluu myös yleinen hyvä moraalinen toiminta ja harkinta osana tut-
kimusprosessin kaikkia vaiheita. Myös se, että tutkimukseen valitaan käytettä-
väksi soveltuvia tiedonhankinta-, tutkimus- ja analysointimenetelmiä on osa hy-
vää tieteellistä käytäntöä ja siten eettistä toimintaa tutkimustyössä. (Eriksson & 
Kovalainen, 2008, s. 62-75; Eskola & Suoranta, 1998, s. 52-59; Tuomi & Sarajärvi, 
2009, s. 128-133.)  

Nämä eettisyyteen liittyvät kriteerit olen pyrkinyt ottamaan huomioon 
mahdollisimman tarkasti koko tutkimusprosessin ajan. Tutkimuksessa käytetyt 
menetelmät on harkittu huolellisesti ja valittu soveltuvuutensa ansiosta tutki-
muksessa käytettäviksi. Lisäksi olen pyrkinyt noudattamaan mahdollisimman 
tarkkaan yliopiston ohjeistuksia raportin laatimisessa ja käytetyssä lähdeviittaus-
tekniikassa. Olen pyrkinyt noudattamaan erityistä huolellisuutta ja varovai-
suutta tutkimukseen osallistuneiden haastateltavien tietojen käsittelyn ja haas-
tattelumateriaalin taltioimisen ja raportoinnin osalta. Tuomen ja Sarajärven (2009, 
s. 131) mukaan osallistujien oikeudet ja hyvinvointi on asetettava tutkimuksessa 
kaiken edelle ja tätä on pyritty kaikin keinoin toteuttamaan myös tässä tutkimuk-
sessa. 

Lähetin haastateltaville tutkimukseen osallistumiskutsun yhteydessä Jy-
väskylän yliopiston kauppakorkeakoulun hyväksymän tietosuojailmoituksen, 
jossa kerrottiin tutkimuksessa sovellettavista tietoturvallisuuteen ja eettisyyteen 
liittyvistä toimista, joita tutkimuksessa noudatetaan erityisesti haastateltavia 
koskevaan tietoon ja kerätyn aineiston käsittelyyn liittyen. Lisäksi liitin haastat-
telukutsuun tiedotteen tutkimuksesta, jossa kerroin tutkimuksen kulusta, tavoit-
teista ja vapaaehtoisuudesta. Ilmaisin siinä, että yksilöillä on oikeus, milloin ta-
hansa tutkimuksen kuluessa kieltää itseään koskevan aineiston käyttö osana tut-
kimusta. Pyrin korostamaan haastateltaville huolellisen ja eettisen toiminnan 
huomioonottamista tutkimuksessa kerättävän ja raportoitavan tiedon suhteen. 
Tutkijana sitouduin noudattamaan näitä tutkimuseettisiä periaatteita tutkimuk-
sen aikana ja sen jälkeen. Lisäksi pyysin haastateltavilta erikseen luvan haastat-
telujen nauhoittamiseen. Selitin tutkimushaastattelun alussa, että heillä on oi-
keus olla vastaamatta esitettyihin kysymyksiin. Haastattelukutsun liitteenä lähe-
tetty tietosuojailmoitus (Liite 2) ja tiedote tutkimuksesta (Liite 3) ovat tämän ra-
portin liitteenä. 

Säilytin haastateltavien tietoja vain tutkimuksen suorittamisen ajan ja eril-
lään haastattelulitterointiaineistosta lukitulla työasemalla. Keräsin 
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haastateltavista ainoastaan haastattelujen toteuttamisen kannalta merkitykselli-
set yhteystiedot ja haastatteluissa pyrin keräämään vain tutkimuksen kannalta 
olennaista tietoa. Lisäksi haastattelujen yhteydessä taltioin vain tutkittavilta it-
seltään kerättyä tietoja. Näin tutkimukseen osallistuvilla oli mahdollisuus vai-
kuttaa siihen mitä tietoja heistä kerätään ja tutkimukseen liitetään. Kun muutin 
haastattelut nauhoitteista tekstimuotoon, häivytin niistä henkilöiden ja organi-
saatioiden nimet. Nimesin haastattelut H1, H2, H3 ja niin edelleen ja näitä koo-
deja hyödynsin aineiston luokittelussa ja yhdistämisessä. Aineisto siis pseu-
donymisoitiin, jolloin siihen oli mahdollista palata koodin tai vastaavan tiedon 
avulla uuden tiedon yhdistämiseksi. Haastateltavien ja heidän edustamiensa or-
ganisaatioiden tiedot on pyritty kuvaamaan raportissa niin, että ne suojelevat 
mahdollisimman kattavasti haastateltavien anonymiteettia. Poistin haastattelu-
jen litteroinnit, haastateltavilta kerätyt esitiedot ja yhteystiedoista pidetyt listat 
gradun valmistumisen ja arvioinnin jälkeen. 
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LIITE 1 

Haastattelukysymykset: 

Apukysymykset kursiivilla: esitettään tarkentavina/tarvittaessa  

Pienemmällä fontilla ja kursiivilla: esitetään vain harkiten 

Kuvaisitko aluksi muutamalla lauseella organisaatiosi toimintaa sekä omaa 
rooliasi siellä?  

Teema 1. Kestävät työurat 

1. Onko kestävä työura sinulle käsitteenä tuttu ja onko se käsite, jota käytät 

ammatissasi?  

2. Millaisia ajatuksia kestävä työura tuo sinulle mieleen? 

3. Millainen kestävä työura voisi olla käytännössä?  

4. Mitä asioita siihen voisi kuulua?  

 
Kerro mihin kestävä työura liitetään urakirjallisuudessa, mikäli haastateltava sitä toivoo/on tar-
peellista: 
 
Voin kertoa lyhyesti miten kestävän työuran käsite aiheeseen liittyvässä kirjallisuudessa mielle-

tään. Se on suhteellisen uusi ja monelle tuntematon käsite. Kirjallisuudessa kestävän työuran 

käsite liittyy erityisesti pitkäkestoisiin työuriin ja työntekijän työelämässä pysymiseen ja että 

tässä on keskiössä työntekijän osaamisen ja työnhyvinvoinnin johtaminen ja mahdollistaminen. 

Aiemmin urat nähtiin yhdessä organisaatiossa tapahtuvina ja lineaarisina asioina, mutta ns. 

uudet urat ovat polkuilevia ja eri vaiheita sisältäviä työelämään kytkettyjä kokemuksia, joiden ei 

tarvitse tapahtua samassa yhtiössä läpi uran.  

 
5. Onko sinulla kertoa jokin esimerkki, jossa mielestäsi toteutui kestävän uran piir-

teitä? 

6. Millaiset asiat sinun mielestäsi vaikuttavat kestäviin työuriin niitä edistä-

västi? 

7. Voitko selittää tarkemmin miksi tai millä tavalla nämä vaikuttavat edistävästi? 

8. Entä millaiset asiat voisivat mielestäsi haastaa kestäviä työuria?  

9. Miksi/millä tavalla näkemyksesi mukaan nämä haastavat? 

 
Teema 2. Kestävän uran indikaattorit 

10. Mistä asioista voisi tulkita tai havaita, että yksilön työura on potentiaali-

sesti kestävä? 

11. Millaisia asioita yksilö silloin kokee ja tuntee? Millaisina asioina se voisi näkyä? 

12. Millaisia seurauksia kestävästä työurasta on yksilölle itselleen?  

13. Millaisia seurauksia kestävistä työurista voi olla työnantajalle/organi-

saatiolle?  
14. Entä yhteiskunnalle? 
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Teema 3. Kestävien työurien johtaminen:  

15. Millä tavoin kestäviä työuria voi konkreettisesti edesauttaa tai ylläpitää? 

16. Millaisia asioita yksilöt voivat tehdä edesauttaakseen omaa kestävää työ-

uraa? 

17. Voisitko kertoa tästä jotain esimerkkejä? 

18. Onko jotakin yksilöön liittyvää tekijää tai asiaa, joka mielestäsi voi vaikeuttaa 

kestävien työurien toteutumista?  

19. Miten näet kestävän työuran johtamisen organisaation näkökulmasta?  

20. Tarkentaa edellistä: Tuleeko mieleen jotain (muita) tapoja joilla, työnantajat/or-

ganisaatiot voivat vaikuttaa kestävien työurien edistämiseen?  

21. Onko jotain organisaatioon liittyvää asiaa, joka voisi vaikuttaa negatiiviesti kes-

täviin työuriin? 

22. Millaisia henkilöstökäytänteitä, -politiikkaa tai -etuja organisaatioissa voi 

olla, jotka vaikuttavat kestäviin työuriin?  

23. Millä tavoin näet näiden käytänteiden tai etujen käyttämisen vaikuttavan yksi-

lön uraan?  

24. Millaisia HR käytänteitä teidän organisaatiossanne on käytössä? (Onko kai-

killa työntekijäryhmillä samat edut? Entä onko mahdollisuus räätälöidä yksilöllisiä ratkaisuja 

työntekijöille heidän toiveiden tai eri elämäntilateiden mukaan?)  

25. Millaiset asiat ovat tärkeitä johtamisessa ja esimiestyössä, jotta kestäviä 

työuria voidaan edesauttaa ja ylläpitää? 

26. Miten organisaatiokulttuurinne sopii kestävään työuraan? 

27. Onko organisaatiossanne ollut joitakin haasteita tai tarpeita, joiden perusteella 

on ryhdytty toimenpiteisiin liittyen kestävän työuran tematiikkaan? Millaisia? 

 

Teema 4. GPTW  

28. Millä tavalla kestävän työuran teemat ovat olleet osa Great Place to 

Work prosessia?  

29. Mitä osallistuminen GPTW prosessiin tuonut organisaatioonne lisää näi-

hin teemoihin liittyen, (kehitystä tai muutosta)?  
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LIITE 2 

JYVÄSKYLÄN YLIOPISTO 

Kuvaus henkilötietojen käsittelystä tieteellisessä tutkimuksessa (tietosuojailmoi-
tus EU (679/2016) 13, 14, 30 artikla) 
      
 
1. [Tutkimuksessa kestävät työurat ja niiden johtaminen, Suomen parhaiden työpaikko-

jen henkilöstöammattilaisten näkökulma] käsiteltävät henkilötiedot 

 
Tutkimuksen tavoitteena on saada tieteellistä kotimaista tutkimusta aiheesta kestävät työurat 
ja niiden johtaminen aiheen kannalta keskeisen toimijakunnan näkökulmasta. Tämä edellyttää 
joidenkin henkilöön liittyvien tietojen käsittelyä ja tallentamista. 

 

Tutkimuksessa Sinusta kerätään seuraavia henkilötietoja: nimi, sähköpostiosoite, tehtä-
vänimike, työuran pituus, työnantajaorganisaation toimiala, henkilöstömäärä ja liikevaihto. 
Tietoja kerätään sähköpostilla, puhelimitse, esitietolomakkeella, haastattelun äänitallenteena 
ja haastattelumuistiinpanoina. Haastattelussa kerätään tietoa haastateltavan näkemyksistä ja 
kokemuksista kestävästä työurasta sekä organisaation toteuttamista henkilöstötoimista liit-
tyen kestäviin työuriin. 
 
Tämä ilmoitus on välitetty tutkittavalle sähköpostilla. 
 
2. Henkilötietojen käsittelyn oikeudellinen peruste tutkimuksessa/arkistoinnissa 

 

☒ Käsittely on tarpeen tieteellistä tai historiallista tutkimusta taikka tilastointia varten ja se on 
oikeasuhtaista, sillä tavoiteltuun yleisen edun mukaiseen tavoitteeseen nähden (tietosuojain 4 
§:n 3 kohta) 
 
Henkilötietojen siirto EU/ETA ulkopuolelle 
 
Tutkimuksessa tietojasi ei siirretä EU/ETA -alueen ulkopuolelle.  
 
Henkilötietojen suojaaminen 
 
Henkilötietojen käsittely tässä tutkimuksessa perustuu asianmukaiseen tutkimussuunnitel-
maan ja tutkimuksella on vastuuhenkilö. Henkilötietojasi käytetään ja luovutetaan vain histori-
allista/ tieteellistä tutkimusta taikka muuta yhteensopivaa tarkoitusta varten (tilastointi) sekä 
muutoinkin toimitaan niin, että Sinua koskevat tiedot eivät paljastu ulkopuolisille. Tutkimusra-
portissa (pro gradu –tutkielma) mainitaan, että aineisto on kerätty Great Place to Work –
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sertifikaatin omaavien organisaatioiden joukosta. Haastateltavien tai heidän edustamiensa or-
ganisaatioiden nimiä ei mainita.  
 
Tunnistettavuuden poistaminen 
 

☒  Suorat tunnistetiedot poistetaan suojatoimena aineiston perustamisvaiheessa (pseu-
donymisoitu aineisto, jolloin tunnistettavuuteen voidaan palata koodin tai vastaavan 
tiedon avulla ja aineistoon voidaan yhdistää uusia tietoja). 

 
Tutkimuksessa käsiteltävät henkilötiedot suojataan 
 

 ☐ käyttäjätunnuksella   ☐ salasanalla   ☐ käytön rekisteröinnillä    ☐ kulunvalvonnalla (fyysi-
nen tila) 

 ☒ muulla tavoin, miten: 
 
Tutkimusaineistoa säilytetään lukitulla työasemalla.  
 
Tutkimuksesta on tehty erillinen tietosuojan vaikutustenarvio/tietosuojavastaavaa on kuultu 
vaikutustenarvioinnista 

☐  Kyllä ☒ Ei, koska tämän tutkimuksen vastuullinen johtaja on tarkastanut, ettei vaikutus-
tenarviointi ole pakollinen. 
 

 
HENKILÖTIETOJEN KÄSITTELY TUTKIMUKSEN PÄÄTTYMISEN JÄLKEEN 
☒ Tutkimusrekisteri hävitetään pro gradu –tutkimuksen valmistumisen jälkeen.  
 
Lisätietoa arkistoinnin kestosta ja paikasta: Tekstimuotoon puretut haastatteluaineistot säilyte-
tään vastuullisen johtajan lukitulla työasemalla tutkimuksen loppuun saattamiseen asti. Aineis-
tot hävitetään pro gradu –tutkielman arvostelun ja arvosanan opintorekisteriin kirjaamisen jäl-
keen. 
 
Rekisterinpitäjä(t) ja tutkimuksen tekijät 
 
Tämän tutkimuksen rekisterinpitäjä, yhteyshenkilö, tutkimuksen suorittaja ja vastuullinen joh-
taja on: 
 
Tutkija. Saara Koponen. Kap Hornin katu 3 B 42, 00220 HelsinkPuh. 040 537 6326.  

 
Tutkimuksen suorittajat: Tutkimuksen vastuullisen johtajan lisäksi pro gradu työn ohjaaja 
Marke Kivijärvi (työsuhteessa Jyväskylän yliopistoon) voi nähdä osia tutkimusaineistosta tutki-
muksen analyysien ohjaamisen aikana.  
 
 
Rekisteröidyn oikeudet 

 
Oikeus saada pääsy tietoihin (tietosuoja-asetuksen 15 artikla) 
Sinulla on oikeus saada tieto siitä, käsitelläänkö henkilötietojasi ja mitä henkilötietojasi käsitel-
lään. Voit myös halutessasi pyytää jäljennöksen käsiteltävistä henkilötiedoista. 
 
Oikeus tietojen oikaisemiseen (tietosuoja-asetuksen 16 artikla) 
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Jos käsiteltävissä henkilötiedoissasi on epätarkkuuksia tai virheitä, sinulla on oikeus pyytää nii-
den oikaisua tai täydennystä. 

 
Oikeus tietojen poistamiseen (tietosuoja-asetuksen 17 artikla) 
Sinulla on oikeus vaatia henkilötietojesi poistamista tietyissä tapauksissa. Oikeutta tietojen 
poistamiseen ei kuitenkaan ole, jos tietojen poistaminen estää tai vaikeuttaa suuresti käsitte-
lyn tarkoituksen toteutumista tieteellisessä tutkimuksessa. 
 
Oikeus käsittelyn rajoittamiseen (tietosuoja-asetuksen 18 artikla) 
Sinulla on oikeus henkilötietojesi käsittelyn rajoittamiseen tietyissä tilanteissa kuten, jos kiistät 
henkilötietojesi paikkansapitävyyden. 
 
Vastustamisoikeus (tietosuoja-asetuksen 21 artikla) 
Sinulla on oikeus vastustaa henkilötietojesi käsittelyä, jos käsittely perustuu yleiseen etuun tai 
oikeutettuun etuun. Tällöin yliopisto ei voi käsitellä henkilötietojasi, paitsi jos se voi osoittaa, 
että käsittelyyn on olemassa huomattavan tärkeä ja perusteltu syy, joka syrjäyttää oikeutesi. 
 
Oikeuksista poikkeaminen 
Tässä kuvatuista oikeuksista saatetaan tietyissä yksittäistapauksissa poiketa tietosuoja-asetuk-
sessa ja Suomen tietosuojalaissa säädetyillä perusteilla siltä osin, kuin oikeudet estävät tieteel-
lisen tai historiallisen tutkimustarkoituksen tai tilastollisen tarkoituksen saavuttamisen tai vai-
keuttavat sitä suuresti. Tarvetta poiketa oikeuksista arvioidaan aina tapauskohtaisesti. 
 
Profilointi ja automatisoitu päätöksenteko 
 
Tutkimuksessa henkilötietojasi ei käytetä automaattiseen päätöksentekoon. Tutkimuksessa 
henkilötietojen käsittelyn tarkoituksena ei ole henkilökohtaisten ominaisuuksiesi arviointi, ts. 
profilointi vaan henkilötietojasi ja ominaisuuksia arvioidaan laajemman tieteellisen tutkimuk-
sen näkökulmasta. 
 
Rekisteröidyn oikeuksien toteuttaminen 
Jos sinulla on kysyttävää rekisteröidyn oikeuksista, voit olla yhteydessä rekisterin pitäjään. 
Kaikki oikeuksien toteuttamista koskevat pyynnöt toimitetaan rekisterin pitäjälle. Saara Kopo-
nen, Kap Hornin katu 3 B 42, 00220 Helsinki. Puh. 040 537 6326, e-mail:  
 
Sinulla on oikeus tehdä valitus erityisesti vakinaisen asuin- tai työpaikkasi sijainnin mukaiselle 
valvontaviranomaiselle, mikäli katsot, että henkilötietojen käsittelyssä rikotaan EU:n yleistä tie-
tosuoja-asetusta (EU) 2016/679. Suomessa valvontaviranomainen on tietosuojavaltuutettu. 
 

Tietosuojavaltuutetun toimiston ajantasaiset yhteystiedot: https://tietosuoja.fi/etusivu 
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LIITE 3 

 

Arvoisa vastaanottaja, 

 

Olen Jyväskylän yliopiston kauppakorkeakoulun viimeisen maisterivuoden opiskelija ja teen gradua aiheesta 

kestävät työurat ja niiden johtaminen. Kestävällä työuralla tässä tutkimuksessa tarkoitetaan yksilön uran 

kestävyyttä ajassa ja hyvinvoinnin kannalta, sisältäen koko elämän perspektiivin. Tutkin aiheesta Suomen 

parhaiden työpaikkojen henkilöstöjohtajien, -päälliköiden ja -asiantuntijoiden näkökulmia ja pyrin tuomaan 

samalla näkyväksi sitä työtä, jota Great Place to Work sertifiointiin ja kehittämistyöhön osallistuneet 

työpaikat tekevät kestävien työurien puolesta panostamalla vahvasti henkilöstöjohtamiseen, 

työntekijäkokemukseen sekä organisaatiokulttuuriin. 

Haluaisin pyytää sinua osallistumaan aiheesta tutkimushaastatteluun, joka kestää enintään tunnin. 

Osallistumalla haastatteluun autat edistämään tärkeää kestävien työurien tieteellistä keskustelua sekä 

avustat tuottamaan aiheesta arvokasta kotimaista tutkimusta. Mikäli et voi itse osallistua haastatteluun, 

voit myös ehdottaa organisaatiostasi toista soveltuvaa henkilöä tähän tehtävään. 

Haastattelumuoto on teemahaastattelu, jossa haastateltavalle esitetään kysymyksiä kestävän työuran 

aiheesta yleisesti sekä muutama kysymys organisaationne henkilöstökäytänteisiin liittyen.  Haastateltavaa 

pyydetään täyttämään lyhyt esitietolomake, joka lähetetään tutkimuksen tekijälle ennen haastattelua. 

Haastatteluun ei muutoin tarvitse valmistautua etukäteen. 

Haastattelut pyritään toteuttamaan tammi-helmikuussa teknologiavälitteisesti Zoom, Google Meet tai 

Microsoft Teams alustaa käyttäen. Myös puhelinhaastattelu on mahdollinen. Haastattelu nauhoitetaan 

haastateltavan luvalla. 

Haastattelussa ja tutkimuksessa noudatetaan eettisen tutkimustoiminnan periaatteita ja aineisto 

käsitellään tietoturvallisesti (kts. liitteet).  

Vastaathan tähän viestiin, mikäli voit osallistua tutkimukseen ja voimme sopia haastatteluajankohdan. Voit 

heti ehdottaa itsellesi sopivia ajankohtia tammi-helmikuulle (ma-la, klo. 7-22).  

Osallistumisenne olisi tutkimukselleni suureksi hyödyksi. 

Kiitän avustasi. 

 

Annan mielelläni lisätietoja tutkimuksesta.  

 

Ystävällisin terveisin, 

Saara Koponen 

p. 040 537 6326 

saara.a.koponen@student.jyu.fi 
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