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Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd henkilostojohtajien kokemuksia uravalmennuksen
tavoitteenasettamisesta, kdaytannon toteuttamisesta ja tuloksista. Uravalmennuksella vii-
tataan valmentajan ja valmennettavan viliseen dialogiin, jossa uravalmentaja toimii yk-
silon apuna uraan liittyvien péddtosten tekemisessd ja toimeenpanemisessa tilanteessa,
jossa pyritddn 1oytamaan valmennettavaa tyydyttava ratkaisu uraan tai tydelaman muu-
tostilanteeseen liittyen.

Tutkimuksessa hyodynnettiin ldhestymistapana fenomenologis-hermeneuttista
tapaustutkimusta ja aineistona olivat teemahaastattelut. Tutkimukseen osallistui seitse-
man osakeyhticiden henkilosttjohtajaa eri teollisuuden aloilta kevéaéalla 2021. Tutkimuk-
sessa sovellettiin aineistoldhtoistd sisdllonanalyysid.

Tulosten mukaan uravalmennuksen tavoitteenasetantaan osallistuvat tyontekija ja
esimies, yritysjohdon vaikuttaessa taustalla resursoinnin osalta. Tavoitteet, jotka katta-
vat erityisesti organisaation ja yksilon yhteisiin mutta my®s erillisiin etuihin liittyvia asi-
oita, koskevat eritasoisina yleensd kaikkia organisaation tyontekijoille. Valmennukset
toteutetaan usein organisaation ulkopuolisten palveluntarjoajien toimesta ja niissd poh-
ditaan erityisesti uravaihtoehtoja organisaation siséllda. Menetelmé&na toimivat koulutuk-
set, tyossd oppiminen seké tavoitteellinen valmentautuminen. Optimaalisena tuloksena
pidetddn organisaation kilpailukyvyn kasvua.

Tutkimus osoitti, ettd uravalmennuksen kannalta olennaista on organisaation ja
tyontekijan yhteinen tarve valmennukselle, valmennettavan osallistumismotivaatio,
valmennusorganisaation valinta sekd esimiehen rooli uravalmennuksen mahdollista-
jana. Tutkimus tuotti uutta tietoa organisaationdkokulman vahvasta ldsndolosta uraval-
mennusten tavoitteiden, sisdltdjen, menetelmien ja tulosten osalta. Tuloksellisuutta ku-
vaavien mittareiden kehittiminen sekd eettisten ndkokulmien huomioiminen olisi jat-
kossa tarkedd. Tutkimustulokset kannustavat uravalmennuksen huomioimiseen jo hen-
kilostostrategian ja -budjetin laatimisvaiheessa. Yhteiskunnallisella tasolla uravalmen-

nuksella on merkitystd tyokyvyn ylldapitdimisen kautta jopa tyollisyysasteeseen.

Asiasanat: uravalmennus, uravalmentaja, uraohjaus
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1 JOHDANTO

Careers are person-specific and created by the choices we make throughout our lives. Ca-
reers emerge from the constant interplay between the person and the environment. They
include activities engaged in prior to entering the workforce and after formal activity as a
worker has been completed. Careers encompass the total constellation of life roles that we
play. Thus, managing our careers effectively also involves integrating the roles of life effec-
tively. In a very real sense, careers are the manifestations of our attempts at making sense
out of our life experiences. The career development process is, in essence, a spiritual journey
reflecting our choices concerning how we will spend our time on Earth. — Niles ja Harris-

Bowlsbey (2005, 30)

Suomessa on viimeisen kymmenen vuoden aikana ryhdytty puhumaan tyoela-
maén ja -ympdriston murroksesta, joka vaikuttaa tavalla tai toisella jokaisen yksi-
16n tydeldmdn ja uran muotoutumiseen. Tydeldméd ja uraa muovaavina tekijoind
toimivat muun muassa globalisaatio, joka on tehnyt mahdolliseksi tuotantoket-
jun ja tyotehtdvien hajauttamisen (Oksanen 2014), seka tietotekniikan kehitys eli
digitalisaatio ja automatisaatio, jotka mahdollistavat teknologisen murroksen
useilla toimialoilla yhtdaikaisesti (Billett 2021; Kauhanen 2014). Teknologinen ke-
hitys muuttaa muun muassa tyomarkkinoiden rakennetta, tyon tekemisen paik-
kaa, tyotehtdvid, tyonteon tapoja, tybaikoja, sekd tyoyhteisojd. Tyo ei valttamatta
nykyddn endd edellyta fyysistd tyopaikkaa tai -aikaa, ja yhd useammat rutiiniteh-
tavat voidaan automatisoida koneiden tai robottien tyostettdviksi. Myos tyon ja
2008). Samanaikaisesti vdestossd tapahtuu ikdantymistd (Kettunen 2017), joka
heikentdd yhteiskunnan huoltosuhdetta ja edellyttdd tycelaméassa merkittavad
tuottavuusloikkaa vihenevan maédran tyoikdisid vastatessa kasvaviin ikdanty-
vien kuluihin.

Samanaikaisesti tyotd ja tyoeldmad koskevien fyysisten ja sosiaalisten muu-
tosten kanssa tapahtuu tyontekijoiden parissa myos kulttuurista muutosta, silld

yhéa harvempi pitdd vakituista tyopaikkaa itseisarvona. Yksiloiden padtantavalta



tyduraan liittyen lisddntyy ja tyontekijdat haastavat yhd enemman sitd, miksi te-
kevat mitd tekevit (Abuzaid 2018). Entuudestaan normina pidetty vakituinen
palkkatyo ei vélttamatta ole jatkossa ainoa tai edes tyypillisin tapa osallistua tyo-
eldmddn, vaan tyourat pirstaloituvat ja perinteisen palkkatyon rinnalle on tullut
lukuisia muita tyontekemisen tapoja (Kost 2020). Nykydan puhutaankin esimer-
kiksi vuokratyostd, nollatuntisopimuksista, omaehtoisesta osa-aikatyostd, ver-
kostomaisesta tyOstd ja projektimaisesta tyoskentelystd, sivutoimisesta yrittami-
sestd ja itsensd tyollistamisestd. Yha useampi tekeekin tyotd jaksoittain tai limit-
tdin eri statuksella, eri tehtdvissd sekd erilaisissa tyoyhteisoissd. Tyon tekemisen
ehdot ndin ollen vaihtelevat: fyysisen tyoyhteison saattaa korvata yksin tekemi-
nen tai virtuaaliset tydyhteisot; hierakkisuus saattaa korvautua itseohjautuvuu-
della ja véliaikaisuus saattaa haastaa pysyvyyttd (Albarracin, Jones, Hepler & Li
2018, 335-336; Bruns 2013, 62; Westover 2010, 45).

Kiihtyvan teknologisen ja kulttuurisen murroksen myotd tyontekijoiden
osaamiset vanhentuvat nopeasti ja toisaalta uusia osaamisia kaivataan nopeasti
tilalle. Yh& useampi joutuu tdssd myllerryksessd kohtaamaan tysttomyysjaksoja
tai kouluttautumaan uudelleen toiselle tyouralle. Sekd tyontekijdlta ettd tyonan-
tajalta vaaditaan ennakoivaa ajattelua, kykyd ja halua oppia uusia taitoja seka
kykyd joustaa ja sopeutua monimuotoistuvassa tyOeldmédssd pdrjaamiseksi
(Frydenberg & Andone 2011; Kokkinen 2020, 24). Tamd muutos edellyttdd tyon-
tekijoiltd tyourien pitkdjanteistd rakentamista, jatkuvaa ammatillista kasvua, am-
matillisten identiteettien uudelleen neuvottelua, uusien tyoroolien ottamista
sekd perinteisten ammatillisten rajojen ylittdmistd (Eteldpelto, Vdahdsantanen,
Hokka & Paloniemi 201). Tyonantajalta muutos edellyttdd sellaista osaamisen ke-
hittamistd, joka mahdollistaa monimuotoisempia urapolkuja ja tehtdvéasisaltoja.

Moninaisempien uravaihtoehtojen &arelld tyontekijan henkilokohtaisen
urasuunnittelun merkitys kasvaa, mutta samalla hédn saattaa tarvita tukea ja oh-
jausta osaamisensa kehittamiseen sekd tyouraansa koskevien pédtosten tekemi-
seen (Arnold 2001). Henkilokohtaista urasuunnitteluprosessia usein vahviste-

taankin ohjausalan ammattilaisen tarjoamalla uravalmennuksella, jolla tuetaan



paitsi tydeldmassd kehittymistd, myos pyritddn pidentdmddn tyouria. Uraval-
mennus viittaa keskusteluun ja dialogiin valmentajan ja valmennettavan vdiilld,
jossa pyritddn tuottamaan valmennettavaa tyydyttdva ratkaisu uraan tai tyoela-
mé&n muutostilanteeseen liittyen (Zeus & Skiffington 2000, 3). Gysbersin, Hepp-
nerin ja Johnstonin (2014, 9) mukaan uravalmennuksella pyritddankin optimaali-
simmillaan henkilon itsensi kehittamiseen koko elimidnmittaisen uran varrella,
huomioiden vuorovaikutus eri roolien, ympdristdjen ja suunniteltujen sekéd
suunnittelemattomien eldmantapahtumien kesken. Uravalmennuksen tavoit-
teena tulisikin olla Kasvion ja Rdikkosen (2010) sanoin inhimillisesti kestdvén ja
turvallisen tydeldmdn rakentaminen siten, ettd tyontekija menestyy, voi hyvin ja
voi ennakoiden sopeutua monimuotoistuvan tyon haasteisiin, seka siten, ettd ha-
nelld on mahdollisuus tyoskennelld arvojensa mukaan, tehokkaasti ja tuotteli-
aasti sekd terveytensd ja tyokykynsd sdilyttden aina tyOuransa pddttymiseen
saakka (Kasvio & Rédikkonen 2010).

Erityisesti tyokykyd ja pitkdjanteistd tyossd jaksamista tukeva uravalmen-
nus on noussut keskioon yhteiskunnallisessa keskustelussa, silld tyourien piden-
taminen on keskeinen ja ajankohtainen yhteiskuntapoliittinen tavoite Suomessa
(Nivalainen 2021). Tyourien pidentdminen edellyttdd paitsi osatyokykyisten paa-
syd tyoeldmdan myos sekd tyouran eri vaiheissa olevien mahdollisuutta jatkaa
tyOssd ettd varhaisten tyokyvyttomyyseldkkeiden ennaltaehkdisyd (Nevala, Tu-
runen, Tiainen & Mattila-Wiro 2015). T&lld hetkelld yleisin syy olla tyokyvytto-
myyseldkkeelld on mielenterveysperusteinen ja seuraavaksi tulevat tuki- ja lii-
kuntaelinten sairaudet (Eldketurvakeskus 2020). Vdeston jatkaessa ikdantymista
ja eldkeidn samanaikaisesti noustessa tyoikdisilld on entistd useammin toiminta-
ja tyokyvyn rajoitteita: tédlld hetkelld jopa 1,9 miljoonalla ty6ikdisistd on jokin pit-
kdaikaissairaus tai vamma ja heistd noin 600 000 henkil64 arvioi, ettd sairaus tai
vamma vaikuttaa heiddn tyohonsa tai mahdollisuuksiinsa saada tyotd (Mattila-
Wiro & Tiainen 2019). Ennakoivalla tyokykyjohtamisella seké siihen liittyvalla
uravalmennuksella voidaan ennaltaehkiistd tyottomyyttd seka lisdta tyokykyd ja
tyollistettdvyyttd osaamisen painopistealueiden muuttamisen kautta ja sitd

kautta varmistaa tyontekijan toimeentulo ja turva kaikissa tyouran vaiheissa.



Aikuiskasvatustieteilijdt toimivat usein tydeldmdn uraohjaajina ja tukevat
aikuisia paitsi ammatillisen identiteetin uudelleenarvioinnissa sekd -suuntaami-
sessa, my0s kestdvdn tulevaisuuden rakentajina ja vaikuttajina (Laakkonen 2018,
349). Nopeat tyoelamamuutokset vaativat organisaatioilta kykya soveltaa aikuis-
kasvatustieteellistd ymmarrystd aikuisen ja tyoyhteisdjen oppimisesta sekd ke-
hittdmisestd. Kasvatustieteilijat pystyvit tyoeldimdorganisaatioissa tukemaan
sitd, miten uravalmennuksia edistetddn, tuetaan ja toteutetaan. Uravalmennus on
kuitenkin toimialana suhteellisen hiljattain kehittynyt ja varsinaista tilastotietoa
uravalmennuksesta on toistaiseksi saatavilla verrattain vahdan (Médkinen 2013,
267). Aiheen ajankohtaisuudesta ja tarpeellisuudesta huolimatta uravalmennusta
on tutkittu vield suhteellisen vdhdn Suomessa; aiheeseen liittyvad taustatutki-
musta l0ytyy runsaammin Yhdysvalloista sekd Englannista. Yleisesti ottaen tut-
kimusta uravalmennukseen liittyen on kohdennettu vahvasti toimihenkilovaltai-
siin aloihin, kuten myyntiin ja markkinointiin (Pousa, Mathieu & Trépanier
2017); opetusalaan (Blackman 2010) sekd hoitoalaan ja ldadketieteen toimialalle
(Hur 2016). Ehkd vieldkin tyypillisemmin uravalmennukseen liittyvdd tutki-
musta on kohdennettu esimiehiin, paillikoihin ja johtajiin nimenomaan siitd na-
kokulmasta, ettd ndama organisaation edustajat toimivat itse usein uravalmenta-
jina organisaatiossaan (De Meuse, Dai & Lee 2009; DiGirolamo & Tkach 2019;
Ling, Ning, Chang & Zhang 2018; Shinde & Bachhav 2017). Toimihenkil6it4 ja
esimiehid vahemmaén tutkimusartikkeleita 16ytyy teollisuuden toimialoja tai
tyontekijarooleja koskien.

Teolliset organisaatiot ovat tdnd pdivand teknologisen murroksen ja osaa-
mismuutosten keskiossd sekd kilpailukykytavoitteiden asettamissa ristipai-
neissa. Tdstd syystd urakehitystd ja tyokykyd tukeva valmennus on erityisen tér-
kedd juuri teollisissa organisaatioissa, joissa uraa ja tyokykyd rasittavat myos
vuorotyon ja ergonomian tuomat haasteet seka fyysinen kuormitus ja siitd seu-
raavat tuki- ja liikuntaelinvaivat (Harmd, Hublin & Puttonen 2019). Aiemmissa
tuotannollisia organisaatioita koskevissa tutkimuksissa (Ellinger, Ellinger & Kel-

ler 2005) on todettu esimiesten valmentavalla ja tyontekijaad kehittdavélla otteella



on merkittdvid positiivisia vaikutuksia muun muassa tyontekijoiden tyotyyty-
vdisyyden sekd tyosuorituksen kannalta. Koska aiempi tutkimus on vahvasti
keskittynyt muihin kuin teollisiin organisaatioihin ja enimmékseen toimihenki-
16ihin, on mielenkiintoista suunnata tutkimusta enemman tuotannollisten orga-
nisaatioiden ndkokulmaan ja tutkia sitd, millaisena uravalmennus nayttaytyy te-
ollisissa organisaatioissa toimivien henkiltstjohtajien kokemuksissa.

Téssd laadullisessa tutkimuksessa pyritddn vastaamaan sithen, miten teol-
listen organisaatioiden henkilostojohtajat kokevat uravalmennuksen ja sen ta-
voitteenasetannan, toteuttamisen ja tulokset kadytannossa. Tutkimuksella pyri-
tddn tuottamaan henkilostbammattilaisina toimiville ajantasaista tapaustutki-
mustietoa siitd, millaisin sisdlloin ja menetelmin uravalmennusta eri teollisissa
organisaatioissa toteutetaan ja millaisia tuloksia silld parhaimmillaan saadaan ai-
kaan. Lisdksi tutkimuksella pyritddn kuvailemaan uravalmennuksen toteutu-
mista ja nykytilaa teollisissa organisaatioissa sekd samalla nostamaan esille ura-
valmennuksen teemaa ja mahdollisia keinoja parantaa uravalmennuksen toteu-
tumista niissd teollisissa organisaatioissa, joissa sitd ei ole vield hyodynnetty. T4-
mdn tutkimuksen pohjalta henkilostbammattilaiset voivat benchmarkata oman
organisaationsa tilaa uravalmennuksen osalta muihin teollisiin organisaatioihin

verrattuna.
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2 URAVALMENNUKSELLA UUSIA NAKOKUL-
MIA TYOELAMAAN

Tdssd luvussa avataan uravalmennuksen késitettd ja sekd teoriataustaa. Tarkem-
min ottaen luvussa kuvataan sitd, millaisia uravalmennusta vaativia muutos- ja
padtoksentekotilanteita yksilon uraan voi liittyd, millaisia tavoitteita uravalmen-
nukseen voi liittyd, millaisilla sisdll6illd ja menetelmilld uravalmennusta voidaan
toteuttaa ja miten uravalmennusten tuloksia voidaan arvioida. Lopuksi kerro-

taan lyhyesti myos uravalmennuksiin liittyvista eettisistd ndkokohdista.

2.1 Uravalmennuksen tarve ja tavoitteet

Aluksi poraudutaan syvemmiille sithen, miten uravalmennusta voidaan toisaalta
yksilon ja toisaalta organisaation ndkokulmasta madritelld, sekd pohditaan niita
uraan liittyvid ja mahdollisesti yksilon padtoksentekoa vaativia tilanteita, joissa
uravalmennus saattaa tulla ajankohtaiseksi. Lopuksi sivutaan my6s uravalmen-
nuksen taustalla vaikuttavia teoriamalleja, joilla voi olla merkitystd sen osalta,

miten uravalmennusta ldhdetdan kdytannossa toteuttamaan.

211 Uran ja uravalmennuksen madritelma

Kun ldhestytddn uravalmennuksen késitettd, on syytd tarkentaa sitd, mitd uralla
tarkoitetaan. Reidin (2016, 7) mukaan englannin kielen sana career liittyy latinan-
kieliseen sanaan cursus, joka viittaa juoksemiseen, kurssiin, matkaan, suuntaan,
marssiin sekd uraan. Uralla viitataan siis perinteisesti jonkinlaiseen liikkeeseen,
matkaan ja etenemiseen omassa eldmédssd sekd omassa tyotehtdavassd. Tarkem-
min sanottuna Collin ja Young (2000, 3) viittaavat uralla yksilon liikkeeseen ldpi
aika-tila-avaruuden ja se koskettaa niin yksilon omaa eldménhistoriaa kuin sosi-
aalisia rakenteitakin: uralla viitataan sithen ammattien ja tyotehtdvien jatku-
moon, jota yksilo koskettaa tyoeldmédnsad aikana. Yksi parhaista ja yksinkertai-

simmista mddritelmistd uralle on kehitetty jo 1980-luvulla: Arthurin, Hallin ja
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Lawrencen (1989, 9) mukaan ura on kédytannossa yksilon tyovuosien kuluessa
kumuloituva tyokokemusten sarja ja jokaisella, joka tyoskentelee, on ura.

Késitettd “ura” on vuosikymmenten varrella tarkasteltu teoreetikkojen toi-
mesta usealla eri tavalla ja usean eri metaforan kautta. Uraa on kasitelty muun
muassa perittynd urapolkuna eli perheen, kasvatuksen, geenien, sukupuolen,
maantieteellisen sijainnin tai etnisyyden aiheuttamana itsestddn selvana jatku-
mona sukupolvelta toiselle (Inkson 2004, 96-111). Toisaalta, uraa on pidetty yksi-
16n omana konstruktiona ja oman luovuuden tuotoksena, joka rakentaa samalla
yksilon omaa ammatillista identiteettid (Young & Valach 2004, 499-500). Vililla
uralla on viitattu uratikkaisiin, urapolkuihin, ura-askelmiin tai jopa uraspiraaliin
tydeldman varrella (Inkson 2004, 96-111). Mydhemmissd vaiheissa uraa on ku-
vailtu sykliksi, joka liittyy erilaisiin elimavaiheisiin eli urasuunnittelun ja urake-
hityksen on oletettu liittyvén eri ikdkausiin eldmé&n varrella. Valilld uraa on pi-
detty myos yksilon ja ympariston vilisend sopivuutena perustuen yksilon omien
intressien, osaamisten ja arvojen sekd tyotehtdvin ja ammattinimikkeen viliseen
vastaavuuteen. (Yates 2014, 13.)

Uraa on ldhestytty my6s ihmissuhteiden kautta: uraan on viitattu verkos-
tona tai suhteisiin pohjautuvina kohtaamisina, silld uraa ei tehdéa yksin tai tyhji-
0ssd, vaan uraan liittyviin paatoksiin vaikuttavat myos monet muut henkil6t ja
yhteisot kuin vain yksil6 itse (Flum 2015, 145). Uraa on késitelty myos kertomuk-
sina ja narratiiveina eli monina totuuksina yksilon urahistoriasta ja sen aikana
tapahtuneista asioista. Edelleen, uraa on késitelty resurssina eli pddomana, jota
yksilo kerdd kokemus kerrallaan tyduransa varrelta. (Yates 2014, 14-15.)

Viime aikoina on ryhdytty puhumaan my0s rajattomasta urasta tai uraris-
tikosta, joka voi suuntautua niin ylos, alas, poikittain kuin ristikkdinkin organi-
saation sisdlld tai jopa ammatista toiseen (Benko & Weisberg 2007; Yates 2014,
16). My0s proteaanisen uran késite on noussut esille: proteaaninen yksilo luo it-
sensd resilientisti uudestaan tyoympariston muuttuvien vaatimusten aallokoissa
ja sopeutuu joustavasti sekd itseohjautuvasti uuteen ymparistoonsa (Yates 2014,

17).
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Erityisesti uusimmissa urateorioissa korostuvat yksilon aktiivisuus, itseoh-
jautuvuus ja jatkuvien pdatosten tekeminen. Uraan liittyvat padadtokset aiheutta-
vatkin yksiloille usein runsaasti pddnvaivaa ja huolta, useista eri syistd. Urapda-
toksiin liittyvat vaikeudet johtuvat Yates (2014, 78) muun muassa siitd, ettd ura-
vaihtoehtojen ja niihin liittyvien informaatioldhteiden méaé&ra on todella laaja. Té-
maén liséksi eri vaihtoehtojen keskindinen vertailu voi olla haastavaa: kuinka ver-
rata keskenddn lyhyttd tyomatkaa yhdessd tyossd, mukavia kollegoita toisessa
tyossd, mielekédstd palkkausta kolmannessa tyossd sekd omille taidoille soveltu-
via tehtdvid neljannessd tydssd. Uraan liittyvat pddatokset voivat olla myos seu-
rausta joko oma-aloitteisesti suunnitelluista ja vapaaehtoisista muutoksista tai
esimerkiksi tyonantajan toimesta tehdyistd, ei-vapaaehtoisista muutoksista. Eri-
tyisen vaikeita uramuutoksia yksiloille ovat Talbottin (2013, 148) ja Yatesin (2014,
64-73) mukaan tilanteet, joissa pddtos muutoksesta tehddan jonkun muun kuin
yksilon itsensd toimesta. Téllaisia tilanteita ovat muun muassa tyopaikan tai tyo-
tehtdvdn menettaminen YT-neuvotteluiden tai konkurssin kautta. Tyoymparisto
sekd tyotehtdvit saattavat muuttua myo6s esimerkiksi yritysostojen, -fuusioiden
tai -jakautumisten yhteydessd. Koska tyotehtdvadan ja tyoyhteisoon liittyvat
muun muassa yksilon sosiaaliset kontaktit, oma identiteetti ja olemassaolon tar-
koitus, on selvig, ettd tdllaiset tahtomatta kohdalle osuvat muutokset jarkyttavét
hénen itsetuntoaan sekd aiheuttavat masennusta, ahdistusta ja stressid (Guindon
& Smith 2002; Haynie & Shepherd 2011).

Gati, Krausz ja Osipow (1996) ovat selvittaneet tarkemmin urapaatoksente-
koon liittyvid yleisimpid haasteita ja jakaneet haasteet kolmeen eri ryhmaan: 1)
puutteellinen valmistautuminen paitoksentekoon (esim. motivaation ja uskal-
luksen puute tai tyonantajasta kédsin ohjautuva tilanne), 2) puutteellinen infor-
maatio pddtoksenteon kohteesta (esim. tietamé&ttomyys uravaihtoehdoista ja
omasta osaamisesta), sekd 3) vddra tai epdjohdonmukainen informaatio paatok-
senteon kohteesta (esim. sisdinen konflikti jdrjen ja tunteen tahdosta tai ulkoinen
konflikti oman sosiaalisen verkoston toiveiden suhteen). Padtoksenteon haasteet
johtavat usein siihen, ettd tilanteesta tulee stressaava ja tdhdn haetaan apua ura-

valmennuksen muodossa. Uravalmentaja voi tarjota apua esimerkiksi muutosten
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sietokyvyn kasvattamiseksi, heikon itsetunnon parantamiseksi tai vaikkapa vain
padtoksentekotaitojen parantamiseksi.

Uravalmennukseen viitataan ldhdekirjallisuudessa useilla eri termeilld
sisdltden muun muassa career guidance, career education, career counselling, career
advising, employability advising, career supporting, career consulting, career coaching
ja career mentoring (Reid 2016, 11-17, 26-39; Yates 2014, 1). Suomeksi puhutaan
vastaavasti uraohjauksesta, urasuunnittelusta, ammatinvalinnanohjauksesta seka ura-
valmennuksesta. Tydeldamdorganisaatioissa uraohjauksella viitataan usein tilantei-
siin, joissa ohjausta tarvitaan tyonantajan aloitteesta ja toiveesta ja tilanteissa,
joissa tyontekijdd pyritddn ohjaamaan ennalta suunniteltuun suuntaan. Tdstd ni-
menomaisesti syystd tdssd tydssd litkkutaan pikemminkin career coaching - ja ura-
valmennus-termien alueella, jossa merkitystd on myos tyontekijan omalla tahtoti-
lalla. Uravalmennuksella viitataankin tydorganisaatioissa usein uran kehittami-
seen liittyvddn prosessiin, joka voi saada alkunsa joko tyontekijan tai tyonantajan
toiveesta ja, jossa ei vélttamattd ole ennalta médriteltyd suuntaa tai tavoiteltua
lopputulosta, vaan jonka tavoitteet sovitaan prosessin edetessd yhdessa.

Yates (2014, 2) sekd Zeus ja Skiffington (2000, 3) mddrittelevit uravalmen-
nuksen yhdeksi tai useammaksi tyduraa koskevaksi keskusteluksi koulutetun ja
eettisen koodiston puitteissa operoivan valmentajan sekd valmennettavan valilla
ja tdlla keskustelulla pyritddn tuottamaan valmennettavaa tyydyttdva ratkaisu
uraan, tydelaman muutostilanteeseen tai elaméantyytyvaisyyteen liittyen. Brown
ja Lent (2020, 13-15) toteavatkin, ettd uravalmentaja toimii yksilon apuna uraan
liittyvien p&ddtosten tekemisessd sekd toimeenpanemisessa (koulutusvaihtoeh-
dot, urapolut), tyohon sopeutumisessa (tyoympariston ja organisaation muutok-
set) sekd oman uran hallinnassa ja johtamisessa (vapaaehtoiset ja ei-vapaaehtoi-
set muutokset, tyon ja vapaa-ajan tasapaino). Reidin (2016, 8-9, 16) mukaan ura-
valmentaja auttaa myos hyvin kdytannollisissd asioissa, kuten esiintymis- ja vies-
tintdtaitojen hiomisessa, haastattelu- sekd CV:n rakennustaitojen hiomisessa,
mutta my06s kompleksisemmissa asioissa, kuten tyohon liittyvien ihmissuhtei-
den hallinnassa, esimiestyon ja johtamisen haasteiden hallinnassa, uraan liitty-

vien pettymysten késittelemisessd, seka yli- tai ality6llisyyden hallinnassa.
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Nathanin ja Hillin (2006, 13-14) mukaan yksilot ldhestyvatkin uravalmenta-
jaa tilanteissa, joissa he ovat tunnistaneet ensisijaisesti uraansa liittyvid haasteita
eldméssddn ja kaipaavat siitd syystd keskustelua asiantuntijan kanssa. Tallaiset
tilanteet liittyvat usein tyoeldaman muutoksiin, kuten organisaatio- ja roolimuu-
toksiin; tydeldmddn palaamiseen pitkien vapaiden tai poissaolojen jdlkeen; ylei-
siin ammatillisen kehittymisen tarpeisiin; tai oman ammatillisen hyvinvoinnin ja
motivaation vahventamiseen. Uravalmennukseen siséltyy se, ettd autetaan oi-
keilla kysymyksilld valmennettavaa huomaamaan se kaikki, mitd he jo valmiiksi
tietdvat, mutta eivat vield ymmarra tietdvansd. Uravalmentajan tehtdva onkin
avustaa, kannustaa ja rohkaista yksilod 16ytamadan haasteeseensa omat ratkai-
sunsa.

Henkilokohtainen uravalmennus perustuu yleensd kahdenkeskiseen, luot-
tamukselliseen ja ratkaisukeskeiseen keskusteluun uravalmentajan kanssa (Ive-
son, George & Ratner 2012, 3-14 ). Uravalmentajan tehtdvand on tarjota aikaa,
huomiota, rakentavaa keskustelua ja tukea asiakkaalleen, jotta tama kykenisi pa-
remmin tunnistamaan ja hyodyntimddn omia resurssejaan uraansa liittyvien
haasteiden ratkaisemiseen tai siihen liittyvien paatosten tekemiseen. Uravalmen-
nuksen kautta pyritddan tarjoamaan valmennuksen kohteelle selkeampi ymmar-
rys itsestddn ja omasta osaamisestaan, laajempi tietdmys eri ammattien vaati-
muksista kdytdnnossad sekd todellinen ymmaérrys kahden edelld mainitun asian
suhteesta keskenddn. Vaikkakin uravalmennus keskittyy erityisesti tyoelamaan,
sen aikana otetaan huomioon myos ty6eldamén ulkopuoliseen eldmaén liittyvien
asioiden kytkokset itse uraan ja pyritddn saamaan valmennettavat paremmin tie-
toisiksi omista resursseistaan yhd tyydyttivimman eldmé&n rakentamiseksi ja eld-
miseksi (Nathan & Hill 2006, 2-3).

Yleisesti ottaen uravalmennus suhtautuu haasteisiin positiivisesti ja toimii
niiden suhteen ratkaisukeskeisesti. Uravalmennuksen ldhtokohta on se, ettd ih-
miset haluavat kehittyd ja menestyad ja taméan pohjalta valmennuksessa pyritdan
16ytamadn sellaisia ratkaisuja, ettd yksilo voi toimia kokonaisvaltaisesti eldmas-
sddan optimaalisella tasolla (Grant & Campbell 2007). Olennaista uravalmennuk-

sen osalta on se, ettd sen ndhddan hyodyttavan kaikkia yksiloitd, ei vain heitd,
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joilla on akuutisti haasteita: uravalmennus voi auttaa jo optimaalisella tasolla toi-

mivia toimimaan jatkossa entistd paremmin (Yates 2014, 3).

2.1.2 Uravalmennuksen tavoitteiden asettaminen

Uravalmennuksella pyritddn optimaalisimmillaan Gysbersin, Heppnerin ja
Johnstonin (2014, 9) mukaan henkilon itsensa kehittdmiseen koko elamadnmittai-
sen uran varrella, huomioiden vuorovaikutus eri roolien (tyontekijd, opiskelija,
perheenjdsen, kansalainen), ympadristojen (tyopaikka, koulu, koti, yhteiso, har-
rastukset) ja suunniteltujen sekd suunnittelemattomien elaméntapahtumien kes-
ken (tyon aloittaminen, yleneminen, eldkoityminen, avioero, naimisiinmeno, las-
ten saaminen jne). Téllaisella kokonaisvaltaisella ajattelutavalla pyritddn kasvat-
tamaan yksilon uratietoisuutta eli tietoisuutta omasta kehittymisestddan mennei-
syydessd, nykyhetkessd sekd tulevaisuudessa. Uratietoisuudella pyritdan kasvat-
tamaan kykyé visualisoida ja analysoida mahdollisia urapolkuja sekd miettid nii-
den mahdollisuuksia ja vaatimia toimenpiteitd suhteessa nykytilanteeseen (Gys-
bers, Heppner & Johnston 2014, 10-11). Uratietoisuudella pyritddn myds kasvat-
tamaan optimistista ajattelutapaa sekd kykya huomata ja tarttua riittavalld roh-
keudella vastaan tuleviin tilanteisiin. Edelleen, uratietoisuuden kautta pyritdan
myos lisdédméddn ymmarrystd omasta taustasta, johon vaikuttavat niin kasvatus,
koulutus, sosio-poliittinen ympardiva yhteiskunta sekd yksilon omat arvot ja
tunteet. Téllaisten taustojen ymmartamisen kautta yksilo todenndkoisesti ym-
mértdd paremmin myds omia rajoitteitaan uraan liittyvien ajatusmallien suhteen.

Hambly ja Bomford (2019, 9) toteavatkin, ettd tdtd nykyéd ei endd puhuta
urasuunnittelusta yksittdisten urasteppien osalta vaan pikemmin urajohtamistai-
doista (career management) elamanmittaisella uralla. Nykyiset urat vaativatkin tie-
donhankintataitoja, omien kompetenssien tunnistamistaitoja, suunnittelu- ja ta-
voitteenasettamisosaamista, verkostoitumiskykyd, tilaisuuksien tunnistamistai-
toja, pddtoksentekotaitoja, muutoksenjohtamistaitoja - eli kokonaisuudessaan
epdavarmuudensietokykyd ja valmistautumista vield tuntemattomiin tulevaisuu-
den ndkymiin. Uravalmennuksen tavoitteena onkin tarjota yksilolle tyokaluja ja

menetelmid paitsi paatoksentekoon, myds vastuunkantoon omasta urastaan ja
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kehityksestdan koko eldmdnmittaisen tyduransa varrella; uravalmennus siis pyr-
kii siihen, ettd valmennettavat toimivat oman eldmé&nsd asiantuntijoina sekd
oman eldménsd pddtoksenteon ohjaajina. (Nathan & Hill 2006, 2-3). Tama koko-
naisuus vaatii omanlaisensa osaamisen ja uravalmentajat ovat ratkaisevassa roo-
lissa auttamassa yksiloitd kohti kokonaisvaltaista urajohtamista ja eldamanmittai-
sen uran hallintaa.

Uravalmennukselle on tilausta paitsi yksildiden itsensd my6s organisaatioi-
den eli tyonantajien suunnalta. Viime vuosikymmenind tyonantajat ovat tyo-
markkinoiden muutosten seurauksena merkittdvasti vahentdneet henkilosto-
méadrddnsd. Nathanin ja Hillin (2006, 109) sekd Yatesin (2014, 10) mukaan tama
on ollut markkinavetoinen paitos, johon ovat vaikuttaneet lisdédntynyt globaali
kilpailu, kaventuneet tuottomarginaalit, kehittyneemmat tietotekniset jdrjestel-
maératkaisut ja teknologiat, teollisen yhteiskunnan siirtymé kohti informaatioyh-
teiskuntaa, ydintoimintojen ulkopuolelle kuuluvien toimintojen ulkoistamiset
sekd tdatd kautta lisddntyva osa-aikatyon sekd joustavan tyon méddrd. Organisaa-
tioista on tullut ketterid lean-organisaatioita ja tehostumisen myotd tyonantajat
pyrkivét paitsi pitdimddn kiinni parhaista osaajistaan, myods saamaan heiddn
kauttaan mahdollisimman tehokkaan tyopanoksen.

Edelld mainittua taustaa vasten tyonantajat ovat alkaneet kannustaa tyon-
tekijoitddn aktiivisempaan ja oma-aloitteisempaan urakehitykseen, jossa tyonte-
kijat itse vastaavat tulevaisuuden uriensa suunnittelemisesta sekd kehittami-
sestd. Tatd kehityskaarta tukeakseen tyonantajat ovat alkaneet tarjota tyonteki-
joilleen erilaisia tukiresursseja, kuten uravalmennus- ja mentorointipalveluita
(Nathan & Hill 2006, 5-6, 110-111). Yksittdisen henkilon uran kddnnekohdissa,
kuten vastuiden muuttuessa tai ulkomaanty6hon siirtymisen yhteydessd, ura-
valmennuksella varmistetaan rooliin liittyvien liiketoiminnallisten tavoitteiden
tayttyminen (Psycon 2021). Taman lisdksi erilaisiin organisaation sisdisiin raken-
nejdrjestelyihin liittyy aina riski ei-toivotusta vaihtuvuudesta ja toiminnan tyhja-
kdynnistd, joten uravalmennuksella pyritdan ndissa tilanteissa paitsi edistaméaan

sisdistd tyonkiertoa myo6s tukemaan avainhenkildiden sitoutumista muutokseen.
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Edelld mainittujen lisdksi tyonantajaimagon ylldpitamiseksi erityisesti tyo-
suhteiden péddttyessd tuotannollis-taloudellisista syistd tyontekijoille tarjotaan
usein outplacement- eli uudelleensijoitus- tai uravalmennuspalveluita osana tyo-
suhteen pddttymiseen liittyvad exit-pakettia, jotta viltetddn maineeseen kohdis-
tuvat haitat tukipalveluiden puuttuessa. Suuren yleison mielipiteeseen, osak-
keenomistajien ndkemyksiin ja sitd kautta yrityksen arvoon pyritddn siis vaikut-
tamaan maineen hallinnon keinoin. Uravalmennuspalvelut tulevat kyseeseen
kaytannossd myos tilanteissa, joissa tyokyky on uhattuna ja tydsuhteen jatkumi-
nen sitd kautta vaakalaudalla: tyypillisimmin valmennukseen pédsee tyoeldke-
yhtididen tai vakuutusyhtididen ammatillisen kuntoutuksen kautta (Noponen
2021). Myos Kelan tyollistymistd edistdavda ammatillinen kuntoutus sisdltdd ura-
valmennusta. Ammatillisen kuntoutuksen tavoitteena on ndissa tilanteissa tyol-
listyd organisaatiossa joko paremmin tyokyvylle sopivaan tehtdvaddn tai suuntau-
tua toiselle toimialalle ja uuden tyonantajan palvelukseen uravalmennuksen ja
uudelleenkouluttautumisen keinoin (Sosiaali- ja terveysministeric 2021).

Uravalmennukseen liittyvassd tekemisessd on kuitenkin tyonantajalla sel-
ked liiketoiminnallinen tavoite, eli uravalmennusta harvoin toteutetaan vain hy-
vdn tyonantajamielikuvan yllapitamiseksi. Reidin (2016, 145) mukaan yrityksille
on ominaista investoida siihen, ettd tarvittava osaaminen ja kompetenssit ovat
ylldpidettyjd, kehitettyjd ja saatavilla nyt sekd tulevaisuudessa taloudellisen kas-
vun varmistamiseksi ja aikaansaamiseksi. Liiketoiminnallinen tarve ja niako-
kulma ovat siis tydnantajalle uravalmennuksen osalta olennaisia asioita. Samalla
yritykset varautuvat niin sanotusti pahan pdivan varalle ja pyrkivit varmista-
maan, ettd mahdollisissa organisaatiomuutos- ja irtisanomistilanteissa tyonteki-
joilla olisi mahdollisimman hyvit tyollistettdavyysominaisuudet (employability
skills) seka riittavasti joustavuutta ja resilienssid selviytyd isoistakin tehtdva- tai
organisaatiomuutoksista. Samalla tavalla tyonantajaa kiinnostaa uravalmennuk-
sen osalta myos sen tukeminen, ettd tyontekijoilld olisi mahdollisimman realisti-
nen ndkemys omasta urastaan ja siitd, mitd olemassa olevilla taidoilla on saavu-

tettavissa kyseisessd organisaatiossa (Reid 2016, 148).
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Yksilon oman sekd tyonantajan vilisen ndkokulman tasapainoilu onkin
uravalmennuksessa olennainen jdnnite, jota tuskin voidaan kokonaan uraval-
mennusprosessista poistaa. Siind, missd Brown ja Lent (2020, 13) ndkevit, etta
uravalmennusta voidaan hyddyntdd myos suorituksen johtamiseen ja suorituk-
sen kehittdmiseen, toteaa Reid (2016, 9), ettd uravalmennus on asiakaskeskeistd
toimintaa, jossa asiakkaan eli yksilon tarpeet ja toiveet ovat toiminnan keskiossd,
eivadt niinkddn hanen ulkopuoleltaan tulevat agendat, kuten esimerkiksi tyonan-
tajan nakokulma. Mikdli tyonantajan agendaa pidettdisiin ensisijaisena, johtaisi
se helposti yksilod syyllistivddn ajattelutapaan, jossa yksilo ei riittdvasti jousta
organisaatiomuutosten paineissa tai ei riittavasti tavoittele uramuutoksia tai hen-
kilokohtaista kehitystd organisaation tarpeita ajatellen. On siis todettava, ettd
myo6s uravalmennusalan teoreetikkojen joukossa on eridvid ndkemyksid siitd,
kumpaa ndkokulmaa uravalmennuksessa tulisi pitdd ensisijaisena: yksilon vai

organisaation ndkokulmaa.

213 Uravalmennuksen taustalla vaikuttavat teoriat

Uravalmennusta voidaan toteuttaa useilla eri tavoilla riippuen taustalla vaikut-
tavasta teoriamallista. Yksi tarkeimmista taustateorioista on Carl Rogersin 1950-
luvulla kehittama yksilo- tai asiakaskeskeinen terapia, jossa terapeutin tehtdvana
on toimia asiakkaan kuuntelijana, reflektointiapuna ja tukena tarjoamatta kuiten-
kaan omia tulkintojaan tai ohjeitaan. Tamédn terapiamuodon tavoitteena on asi-
akkaan henkilokohtainen kasvu lisdédntyneen itsetietoisuuden ja omien asentei-
den, tunteiden ja kdyttdytymistapojen tunnistamisen kautta (Reid 2016, 64). Yk-
silokeskeisessd terapiassa pyritddn véalttimaan valta-asetelmia ja luotetaan sii-
hen, ettd yksilolld itsellddan on parhaat avaimet ratkaista oma tilanteensa seka to-
teuttaa itseddn. Tdllaisessa terapiassa pyritddn luomaan terapeutin ja yksilon va-
lille psykologisista uhkista vapaa luottamuksellinen yhteistyosuhde ja ympa-
ristd, jossa hyodynnetddn empatiaa ja ymmarrystd, aitoutta sekda ehdotonta hy-

viksyntaa (Reid 2016, 65).
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Toinen uravalmennukseen usein sovellettava taustateoria on kognitiivis-
behavioraalista terapiaa (CBT) koskevat teoria. CBT-teorian mukaan ajatuk-
semme ja uskomuksemme vaikuttavat siihen, millaisia tuntemuksia meille asi-
oista ja ilmiodistd herdd ja miten sen pohjalta kdyttaydymme (Reid 2016, 71; She-
ward & Branch 2012, 1, 5-6). Mikili uskomuksemme ja ajatuksemme ovat itse-
dmme rajoittavia, ne toimivat esteend toiminnallemme esimerkiksi urakehityk-
sen ja tyotyytyvdisyyden suhteen (Performance Inhibiting Thoughts vs Performance
Enhancing Thoughts; Yates 2014, 127). CBT-mallin mukaan kayttdytymisemme on
opittu reaktiotapa erilaisiin drsykkeisiin ja ndin ollen terapian kautta nditd tapoja
voidaan myos poisoppia tai sopivampia kdyttdytymistapoja omaksua. CBT-tera-
piassa pyritddn yhteistydssd yksilon kanssa 16ytdmaan tapoja toimia erilaisissa
arjen tilanteissa yhd tehokkaammin ja korkeampia tyytyvdisyyden tasoja etsien.
CBT-terapiassa kadytettyjen menetelmien avulla voimme optimoida ajattelua,
tunteitamme sekd kadyttaytymistamme jokapdivdisen eldimdmme haastavissa ti-
lanteissa, kuten tyohaastatteluissa tai tyotehtdvien muutostilanteissa.

Kolmas uravalmennuksen taustalla vaikuttava teoria on psykodynaami-
seen terapiaan liittyvéd teoria. Psykodynaamisessa terapiaperinteessd ajatellaan,
ettd kun yksilo tulee tietoisemmaksi tavoistaan kokea asioita ja pystyy tarkaste-
lemaan ristiriitaisia kokemuksiaan, hdanen ahdistuksensa vahenee ja hin pystyy
tekemddn tietoisempia valintoja siitd, miten haluaa eldd. Ajatellaan, ettd vaikka
aluksi tietoisuus jopa lisdisi ahdistusta niin pidemmalld tdhtdimelld tutkiva ote,
jossa asiakasta ei ohjailla tai tarjota hénelle pikaisia ratkaisuja, tuottaa kestavan
lopputuloksen. Tyypillisesti psykodynaamisessa terapiassa tutkitaan kokemuk-
siasi ja yritetddn huomata esimeriksi sellaisia toiveita ja tunteita, joista yksilo ei
ole ollut tietoinen (pelot, ahdistus, viha, avuttomuus); yritetidn ymmartad miten
lapsuudenkokemukset ja eldméntausta kytkeytyvit nykyisiin haasteisiin (ihmis-
suhdehaasteet, itseluottamuksen puute); tutkitaan millaisia sisdisid ristiriitoja yk-
silolld on; ja tutkitaan miten yksilo suojautuu vaikeilta tunteilta ja ajatuksilta
(kieltdaytyminen, projektio, repressio) (Reid 2016, 74-75).

Neljds uravalmennuksen taustalla vaikuttava teoria on transaktionaalinen

analyysi. Transaktioanalyysi on psykologian teoria ja menetelmd, jonka psykiatri
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Eric Berne (1910-1970) kehitti 1950-1960-luvuilla. Transaktioanalyysin mukaan
ihmiset ovat tehneet jo varhain lapsuudessaan tulkintoja ja varhaisia paatoksia
itsestddn, muista ihmisistd ja eldmaéstd. Nditd tulkintoja kutsutaan TA:ssa kasikir-
joitukseksi (script). Ne voivat olla rajoittavia ja estdd ihmistd ndkemadstd todelli-
suutta ja toteuttamasta itseddn todellisten mahdollisuuksiensa mukaan. Transak-
tio- ja kommunikaatioanalyysin avulla ihminen voi tulla tietoiseksi nédistd rajoit-
tavista kommunikaatio- ja tulkintatavoistaan eli késikirjoituksestaan sekd tehda
uusia, paremmin toimivia pddtoksid. TA:n avulla ihminen voi alkaa toteuttaa
nditd paatoksid, kdytannossa parantaen ndin elaménlaatuaan. Toiminnan tavoit-
teena on kommunikaation ja ihmissuhteissa tapahtuvien transaktioiden muutos,
johon pyritddn terapeutin ja asiakkaan véliselld yhteiselld, selkedsti méaéaritellylla
sopimuksella (Reid 2016, 76-80).

Viides uravalmennuksen taustalla vaikuttava teoria on sosiaalisen kon-
struktionismin viitekehys, jonka mukaan sosiaalinen todellisuutemme rakentuu
sosiaalisessa, kielellisessd vuorovaikutuksessa. Sosiaalinen konstruktionismi liit-
tyy keskeisesti 1960-70-luvuilla tapahtuneeseen niin kutsuttuun kielelliseen
kddnteeseen: koska kielen ajateltiin rakentavan keskeisesti sosiaalista todelli-
suutta, osa tutkijoista alkoi suunnata tutkimuksellisen mielenkiintonsa kieleen.
Todellisuudesta voidaan konstruoida useita eri versioita: elimastamme ei niin-
k&dn ole olemassa absoluuttisia totuuksia, vaan pikemminkin erilaisia selitysta-
poja ja kertomuksia. Sosiaaliseen konstruktionismiin liittyy kriittisyys itsestddan-
selvyyksid kohtaan, késitystemme historiallis-kulttuurisuus (relatiivisuus), tie-
don syntyminen sosiaalisissa prosesseissa sekd tiedon ja sosiaalisen toiminnan
yhteenkuuluminen. Kieli ymmarretddn suhteelliseksi, kayttdjistdan riippu-
vaiseksi, tilannesidonnaiseksi, seurauksia tuottavaksi ja sosiaalisen eldamamme
kannalta merkitykselliseksi tekijaksi. Kaikki merkitykset rakentuvat sosiaalisesti
ihmissuhteissa ja ihmisten valilld. (Reid 2016, 85-87).

Kuudes uravalmennuksen taustalla vaikuttava teoria on narratiiviseen te-
rapiaan liittyva teoria (Taylor & Savickas 2016, 68). Narratiivisessa terapiassa asi-

akkaan eldmadd ja tyouraa tutkitaan hdnen itsestddn kertomien tarinoiden kautta.
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Terapian perusolettamus on, ettd yksittdiset ihmiset kayttavat kulttuurissa vallit-
sevia tarinamalleja tulkitessaan oman eldménsa tapahtumia. Narratiivien kautta
yksilot rakentavat omaa identiteettiddn ja suhdettaan tyduraansa. Jos asiakkaan
tarinat ovat kovin kielteisid, ne saattavat ylldpitdd epdsuotuisia toiminta- ja ajat-
telutapoja ja tdtd kautta johtaa hankaluuksiin tyoeldmaéssd. Terapiassa narratiivi-
nen ote voi tarkoittaa esimerkiksi kielteisten tarinoiden kyseenalaistamista ja
myonteisempien tarinoiden rakentamista asiakkaan ja terapeutin vilisessd vuo-
rovaikutuksessa. Narratiivien ei ole tarkoitus olla tarkkoja kuvauksia menneista
tapahtumista, vaan ennemminkin sellaisia representaatioita asioista, joita voi-
daan tutkia, haastaa, uudelleen tulkita, purkaa ja jdlleenrakentaa.

Seitsemdnneksi, Nathan ja Hill (2006, 16-17) tuovat esille sen, ettd uraval-
mennus voi pohjautua myos eldménkaariajatteluun ja erilaisiin eldméan- tai ika-
vaiheisiin sitoutuviin ndkemyksiin. Eldamankaariajattelu pohjautuu ajatukseen
siitd, ettd urahaasteisiin liittyvien ongelmien ratkaiseminen voi olla mahdotonta
ilman, ettd ongelmanratkaisun yhteydessd paneudutaan osittain myds tyon ul-
kopuoliseen eldmddn: joskus uuden tyon etsimisen tarve voi juontaa juurensa
perhetilanteeseen ja ihmissuhdeongelmat voivat osaltaan heijastua tyopaikalle;
urakehityksen puute voi liittyd heikkoon itsetuntoon tai puutteellisiin vuorovai-
kutustaitoihin, jne (Nathan & Hill 2006, 13).

Kahdeksanneksi on todettava, ettd uravalmennuksen taustalla vaikuttavat
teoriat ovat siirtyneet 2000-luvulla vahvasti ratkaisukeskeisen terapian suuntaan.
Ratkaisukeskeisessd terapiassa pyritdan rajaamaan ongelma, kehittdaméaan vaih-
toehtoisia ratkaisutapoja ja toteutettavissa olevia tavoitteita ja ndin kehittimaan
toimintasuunnitelman tavoitteiden saavuttamiseksi. Ratkaisukeskeisen terapian
ndkokulmasta ratkaisut tilanteeseen 16ytyvit yksilostd itsestdan, mutta niiden to-
teuttamiseen toki vaikuttavat yksilon kompetenssit sekd valmiudet muuttua ja
muuttaa omaa toimintaansa (Zeus & Skiffington 2000, 11). Ratkaisukeskeisessa
terapiassa ei ole tarpeen analysoida tyteldamaédn liittyvad haastetta syvallisesti,
silld olennaista on etsid ratkaisuja, tunnistaa jo nykyisellddan hyvin toimivat asiat,

tunnistaa toivottu tahtotila ja suunta, etsid yksilon vahvuudet ja kompetenssit,
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kohottaa yksilon itseluottamusta sekd kannustaa yksilo siirtyméén eteenpdin it-
seddn tyydyttavaan ratkaisuun (Reid 2016, 90). Ajatuksena on siis fasilitoida asia-
kas 1oytdamé&an oma ja hdnelle itselleen toimiva ratkaisu tilanteeseen.
Uravalmennus on teoriataustaltaan suhteellisen tuore tieteenala. Vaikka ca-
reer guidance-teemaista tutkimusta on tehty 1900-luvun alusta ldhtien ja coaching-
tutkimusta 1960-luvulta alkaen, on uravalmennus akateemisena oppiaineena
juuri vasta murtautumassa pinnalle; ensimmadinen akateemisen tason syventdva
kurssi aiheesta on tullut julki 2010-luvulla Englannissa. Mahdollisesti oppialan
nuoruudesta johtuen uravalmennukseen onkin sovellettu laajalti useiden eri op-
pialojen teorioita ja toimintamalleja, kuten yll4 jo todettiinkin; niin psykologiaa,
sosiologiaa, terveystieteitd, perheterapiaa, organisaatiokehityksen teorioita kuin

narratiivejakin (Yates 2014, 2).

2.2 Uravalmennuksen toteuttaminen

Téssd alaluvussa paneudutaan sithen, miten uravalmennuksia voidaan kaytan-
nossi toteuttaa. Tarkemmin ottaen tarkastellaan sitéd, ketkd voivat toimia valmen-
nusten toteuttajina, millaisia vaiheita uravalmennusprosessiin voi sisdltyd, mil-
laisia sisdltojd uravalmennusprosessin aikana yleensd kdydadan lavitse ja millaisia

tyokaluja uravalmennuksessa voidaan hyodyntaa.

221 Uravalmennuksen toteuttajat ja toteutusvaiheet

Uravalmennuksen tarjoajiin kuuluu laaja kirjo eri ammattikuntien edustajia ja
ammattilaisten ryhmid. Nathanin ja Hillin (2006, 5,7), Yatesin (2014, 1) sek& Rei-
din (2016, 29) mukaan uravalmennusta voivat ensiksi tarjota kouluissa ja opin-
toihin liittyen muun muassa ammatilliset ja lukioon, ammattikorkeakouluun tai
yliopistoon liittyvit opinto- ja uraohjaajat seké erilaiset oppilaanohjaajat. Oppi-
laitoksissa tapahtuvaan uravalmennukseen viitataankin suomen kielessd useim-
miten uraohjauksen termilld. Kouluissa uravalmentajat auttavat opiskelijoita 16y-

tam&an oikean urasuunnan itselleen ja tdssd prosessissa pyritdan huomioimaan
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niin opiskelijoiden osaaminen, henkilokohtaiset tavoitteet, sosiaaliset paineet, tu-
levaisuuden ansiotaso kuin yleinen kokonaistyytyvdisyys valittua urasuuntausta
kohtaan. Toiseksi uravalmennusta voivat tarjota tyo- tai organisaatiopsykologit
sekd asiakastyotd tekevat muut psykologit ja psykoterapeutit. Heiddn osaltaan
uravalmennus voi nousta esille myds sivujuonteena suhteessa asiakkaan koko-
naishyvinvointiin ja sen edistdmiseen.

Kolmantena ryhménd uravalmennuksen menetelmid ja tekniikoita tyos-
sddn hyodyntdvat tai uravalmennusta tarjoavat erilaiset tydorganisaatioissa toi-
mivat muut asiantuntijat, kuten koulutus- tai kehityspaillikot, rekrytointihenki-
16st6 sekd organisaation sisdiset uravalmentajat sekd mentorit (Talbott 2013, 10).
Erityisen hyodyllisid uravalmentamisen taidot ovat linjaesimiesten ja la-
hiesimiesten parissa, silld he toimivat yleensd ensimmadisen linjan apuna tyonte-
kijoilleen uusin urien valitsemisessa, uramuutosten tekemisessd ja niiden tuke-
misessa sekd kehittymiskohteiden 16ytamisessd ja kehitystoimenpiteiden toteut-
tamisessa. Organisaation sisdisen henkiloston ohella uravalmennusta tarjoavat
my0s erilaiset ulkoiset tahot, kuten rekrytointi-, headhunting- seka outplacement-
konsultit. Joskus jopa sosiaalityontekijdt, tyoterveyshuollon edustajat sekd erilai-
set elamédntaitovalmentajat osallistuvat uravalmennukseen omassa tyossaan.

Uravalmennusta voidaan yleisesti ottaen tarjota niin julkisen kuin yksityi-
senkin sektorin toimesta (Reid 2016, 15) ja toimijoita voivat esimerkiksi olla op-
pilaitokset, sosiaalihuolto, terveyshuolto, tyo- ja elinkeinopalvelut ja TE-toimis-
ton asiantuntijat (Yates 2014, 1), tydttomyyskassat ja ammattiyhdistykset, oma
tyonantaja tai yksityiset palveluntarjoajat. Erityisesti TE-palveluiden, KELAn ja
tyoeldkevakuutusyhtididenkin palvelutarjoamassa viitataan uravalmennukseen
usein uraohjauksen termilld, vaikka kyse on samasta asiakokonaisuudesta sisil-
161lisesti. Haaste uravalmennuksen tarjoajien osalta on vield télld hetkelld se, ettd
heidédn oletetaan olevan aiheeseen koulutettuja, pétevid ja kokeneita eli alan am-
mattilaisia, mutta valitettavan vdhdn tiedetddn uravalmentajien koulutustasosta
tai -taustasta etenkin silloin, kun he tyoskentelevit julkisen sektorin ulkopuolella

(Reid 2016, 29). Varsinaista akkreditointi- tai sertifiointijarjestelmdd ei aiheeseen
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liittyen siis vield ole olemassa ja tdstd syystd uravalmentajien tausta voi olla hyvin
moninainen.

Olipa uravalmennuksen toteuttaja yksityinen tai julkinen taho, etenee val-
mennusprosessi useimmiten samankaltaisella kaavalla. Nathanin ja Hillin (2006,
9) mukaan uravalmennusprosessi ldhtee liikenteeseen screening, contracting ja ex-
ploring-vaiheista. Screening- eli arviointivaiheessa uravalmentaja informoi val-
mennusta etsivdad henkild kirjallisesti, suullisesti tai kasvotusten uravalmennuk-
sen sisdltovaihtoehdoista. Tédssd vaiheessa potentiaalinen asiakas tekee ensim-
mdisen arvioinnin siitd, sopiiko kyseinen uravalmennus héanelle. Tamén jdlkeen
osapuolet kerddvdt lisdd tietoa toisistaan, mahdollinen asiakas uravalmentajasta
ja tarjottavasta palvelusta sekd uravalmentaja potentiaalisesta asiakkaasta. Kun
molempien osapuolten odotukset uravalmennusta kohtaan on selvennetty, voi-
daan laatia valmennuksesta kirjallinen sopimus. Sopimuksenlaadinnan ohessa
osapuolet saavat ndkemyksen toistensa tyoskentelytavoista seké roolista uraval-
mennusprosessissa.

Sopimuksen laatimisen jdlkeen alkaa uravalmennus, jossa valmentaja pyr-
kii mahdollistamaan ja laajentamaan asiakkaan omaa ymmarrystd ja ajatteluta-
paa tyouraan liittyen. Ensimmdisessd tapaamisessa valmentaja fasilitoi asiak-
kaan uraan liittyvien tunteiden ja uskomusten tutkimista sekd tdrkeiden tychon
liittyvien teemojen mddrittelemistd. Téassd vaiheessa asiakas kertoo valmentajalle
omakuvastaan sekd uratilanteestaan. Esille nousevat teemat voivat liittyd asiak-
kaan omien vahvuuksien ja kehittamiskohteiden tutkimiseen tai esimerkiksi vi-
han tunteiden kisittelemiseen tydttomyyden alkuvaiheessa. Yleisimmit kysy-
mykset ja teemat koskettavat kuitenkin seuraavia aiheita: kuka mind olen, missa
mind olen urallani nyt, mitd tahdon, mihin suuntaan haluan kulkea, mitké re-
surssit voivat auttaa minua kulkemaan oikeaan suuntaan, miki estidd minua liik-
kumasta eteenpdin? Asiakkaan oma nikemys vastauksista edelld mainittuihin
kysymyksiin voi olla epdtarkka, rajoittunut tai jopa jollain tapaa vadristynyt, ja
uravalmentajan tehtdva onkin auttaa asiakkaita kehittamé&an todenmukaisempi
nakemys itsestddn sekd késilld olevasta tilanteesta (Nathan & Hill 2006, 9, 51).

Tavoitteena on erityisesti mahdollistaa asiakkaan liikkuminen ajatuksissaan ja
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toimissaan rakentavampaan suuntaan, jossa padatoksid voidaan tehda ja imple-
mentoida myds todelliseen tyoeldaméaan.

Tdssd vaiheessa valmentaja yleensd hyodyntéd erilaisia tietoldhteitd esimer-
kiksi avoimiin tyépaikkoihin tai itsearviointityokaluihin ja psykometrisiin testei-
hin liittyen, jotta asiakas voi muodostaa omaa ndkemysta siitd, millaiset ty6teh-
tavét ja uravaihtoehdot olisivat hinelle sopivimpia. Samanaikaisesti uravalmen-
taja pyrkii coaching-prosessin avulla saamaan asiakkaan ylittimaddn omat henki-
set esteensd tavoitteidensa eteen toimimisen ja suunnitelmien toteuttamisen suh-
teen. Padtoksentekoprosessin, vaihtoehtojen valintaprosessin sekd suunnitel-
mien toteuttamisprosessin tukeminen ovat siis tdrkeitd uravalmennusprosessin
tavoitteita valmentajan nikokulmasta katsottuna.

Yhtd lailla tarkedksi prosessin loppupuolella muodostuu toteutetun suun-
nitelman seuranta yhdessd asiakkaan kanssa. Lopuksi uravalmentaja arvioi asi-
akkaan edistymistd suhteessa asetettuihin tavoitteisiin sekd uravalmennuksen
jatkotarpeen tdltd osin. Uravalmentaja voi tdssd yhteydessad ohjata asiakasta myos
uusien tietoldhteiden tai tuentarjoajien pariin (Nathan & Hill 2006, 91). Myos
muutoksen pelko voi tulla asiakkaan kanssa kisittelyyn vield tdssd vaiheessa. Ta-
voite kuitenkin on, ettd uravalmennusprosessi saadaan pddtokseen ja asiakas
pystyy etenemddn urapddtostensd suhteen konkreettisten toimenpiteiden ja jat-
kosuunnitelmien muodossa ilman uravalmentajan apua jatkossa.

Vastaavanlaisen uravalmennusprosessin kuvailevat myos Gysbers, Hepp-
ner ja Johnston (2014, 7). Heiddn mukaansa prosessi kulkee seuraavasti: 1) asia-
kassuhteen luominen (asiakkaan tavoitteen/ongelman tunnistaminen ja selven-
taminen), 2) yhteistyosuhteen vahvistaminen (asiakastiedon kerddminen, maail-
mankatsomuksen, esteiden ja padtoksentekotapojen tutkiminen; asiakkaan kayt-
tdytymisen ymmartdminen ja hypoteesien rakentaminen (kulttuurin/sukupuo-
len merkitys toiminnalle, mahdollinen vastustus prosessille), 3) yhteistyosuhteen
toimeenpano (teoriaan pohjautuvat interventiot, uratavoitteiden maéarittelemi-
nen ja toimintasuunnitelman rakentaminen, kdytant6on vieminen), 4) asiakas-

suhteen pddttaminen (tulosten arvioiminen ja valmennussuhteen paattaminen)
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222 Uravalmennuksen asiasisillot

Uravalmennuksessa kisiteltdvat teemat liittyvat usein ensinndkin yksilon eld-
ménvaiheisiin ja -tapahtumiin (lapsen syntymad, paluu ulkomaan komennukselta
takaisin kotimaahan, lapsen kotoa ldhteminen); tyon ja vapaa-ajan viliseen tasa-
painoon (stressinhallinta ja palautuminen); tai henkilokohtaista eldmdd koske-
viin vastoinkdymisiin (onnettomuus, psyykkinen tai fyysinen sairaus, tilapdinen
tai pysyva tyokyvyttomyys, kuolemantapaukset, ero ihmissuhteesta, pitkdaikai-
nen tydttomyys, alkoholismi) (Nathan & Hill 2006, 16-19; Palmer & Panchal 2011,
31-158).

Toiseksi uravalmennuksen asiasisdlloiksi voivat nousta uraa koskevien
pddtosten tekeminen tai niiden toimeenpaneminen ("en tiedd, mitd minun pitdisi
tehdd’, epdrealistiset tavoitteet, lasikatot) (Lantz-Deaton, Tabassum & McIntosh
2018,); organisaatiomuutosten aiheuttamat hdiriét (uudelleenorganisoituminen,
roolimuutokset, esimiesmuutokset, kiristyvét tavoitteet, taloudelliset huolet, ar-
vomuutokset) (Parker 2017, 419-438) tai suoritukseen liittyva huolet (epdonnis-
sen puutetta kohtaan, potkut tai hylkdykset tyonhakumarkkinoilla, tyon vaihta-
minen reaktiona motivaation puutteeseen tai tehottomuuteen) (Nathan & Hill
2006, 22-26).

Kolmanneksi uravalmennuksen teemat voivat liikkua my6s tydelaméaan
liittyvien ihmissuhdehaasteiden ymparilld eli kyseessa saattaa olla vaikkapa esi-
mies, joka ei osaa motivoida henkilostoddn; tyontekijd, joka ei hyvidksy esimie-
hensa auktoriteettia; tyontekijd, jolla on heikko itsetunto ja vaikeus vastaanottaa
rakentavaa palautetta; tyontekijd, jolla on voimakas kilpailuvietti suhteessa kol-
legoihinsa; tai vaikkapa keskivaiheessa uraa oleva tyontekijd, joka voi edetd vain
vastaanottamalla esimiesvastuita, vaikka hdnelld ei ole kokemusta tai itsevar-
muutta tehdd ndin (Amundson, Borgen, laquinta, Butterfield, & Koert 2010, 336;
Nathan & Hill 2006, 13-33). Tunnedlykkyys, verkostoitumistaidot sekd ammatil-
listen suhteiden hallitseminen suhteessa tyokavereihin ja esimiehiin onkin nyky-
pdivand yksi tarkeimmistd tyossd menestymiseen ja viihtymiseen vaikuttavista

tekijoistd. (Sheward & Branch 2012, 91-96).
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Neljanneksi uravalmennusteemaksi nousee Sheward ja Branch (2012, 87)
mukaan optimaalisen motivaatio-, energia- ja innostustason ylldpitiminen
tyOssd ja tyopaikalla. My0s stressin ja ajan hallinta tyotehtdvissad ovat aihealueita,
joita voidaan késitelld uravalmennuksen aikana, silld niilld on usein suora vaiku-
tus paitsi yksilon omaan hyvinvointiin toissd, myos koko organisaation tehok-
kuuteen sekéd tuottavuuteen (Nathan & Hill 2006, 111; Sheward & Branch 2012,
101, 105). Resilienssi, joustavuus ja muutoksiin sopeutuminen sekd epavarmuu-
den ja my06s epdaonnistumisten sietdminen ovat siis teemoina uravalmennuskes-
kusteluissa tdrkedssa roolissa (Reid 2016, 9).

Uravalmennusten keskustelut koskettavat tyontekijan osalta yleensa sitd,
missd hian kokee olevansa uransa suhteen tilld hetkelld, miten hin kokee oman
tyonsd ja tyotd koskettavat haasteensa. Tamaén lisdksi urakeskusteluissa kdydaan
lavitse henkilon taitoja, arvoja, ajureita ja nykyistd suoritustasoa siind missa tule-
vaisuuden potentiaalia ja toiveitakin, niin organisaation sisiltd kuin sen ulko-
puoleltakin. Lopulta eri vaihtoehtojen viliset hyddyt ja haitat punnitaan toisiaan
vasten ja arvioinnin pohjalta paditetddn oikea suunta, oppimis- ja kehittymistar-
peet sen johdosta sekd muutosjohtamisen tavat kokonaisuutena. (Nathan & Hill
2006, 111).

Uravalmennuskeskusteluita kdyddan usein silloin, kun tyontekijd tuntee
olevansa tienristeyksessd uransa suhteen; on tulossa ldhiaikoina irtisanotuksi; on
tyytymdton uraansa tai nykyiseen tyohonsd ja toivoo uran tai tyonantajan vaih-
dosta; kokee motivaation tai itseluottamuksen puutetta; on hukassa eri uravaih-
toehtojen vilillg; tai kokee epédtasapainoa yksityis- ja tyoeldmansa valilld (Nathan
& Hill 2006, 13-33.) Hyvosen, Rantasen, Huhtalan, Wiesen, Tolvasen ja Feldtin
(2015, 1037, 1040) mukaan uravalmennus voi olla erityisen hedelmaillisti silloin,
kun tyontekijd on asettanut omia tavoitteita eri elaménalueilleen (ty6, vapaa-
aika) ja nama tavoitteet kilpailevat yksilon ajasta ja huomiosta ja aiheuttavat ta-
voitteiden keskindisen konfliktin siten, ettd konflikti vaikuttaa negatiivisesti yk-
silon tyohyvinvointiin. Tavoitteiden vilisessd konfliktissa yhteen tavoitteeseen
pyrkiminen aiheuttaa ongelmia toisten tavoitteiden saavuttamisen suhteen ja

tdamd tilanne puolestaan heikentdd yksilon psyykkistd ja fyysistd jaksamista
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omassa tyossd. Korkeampi tavoitteiden valinen konflikti liittyy yleensd korkeam-
paan burnout-asteeseen sekd matalampaan tyohon sitoutumiseen. Edelld maini-
tusta syystd tavoitteiden valisistd konflikteista on syytd keskustella paitsi niiden
uransa vilisten tavoitteiden keskelld, mutta myos niiden esimiesten kanssa, joi-
den tyotehtavat ldikkyvat myos vapaa-ajalle (Hyvonen ym. 2015, 1047). Uraval-
mennuksen tulisikin kattaa paitsi yksilon erilaiset tarpeet ja tavoitteet, myos kes-
kustelua niistd rooleista, odotuksista ja tavoitteiden vilisistda konflikteista, joita

eri eldmdn osa-alueille sisiltyy.

2.2.3 Uravalmennuksen menetelmit

Uravalmennuksen perusajatus on, ettd henkiloilld itsellddn on vastaukset omiin
kysymyksiinsd. Usein asiakkaat kuitenkin hakeutuvat tai heidét ohjataan uraval-
mennukseen silloin, kun he eivit itse tiedd vastausta tai eivit pédse siithen kiinni.
Uravalmentajan tehtdvéa on télloin auttaa heitd padsemddn kiinni ratkaisuihin ja
ideoihin ja auttaa heitd tuntemaan paremmin itsensd. Tdtd varten on kehitetty
lukuisia valmennustyokaluja. Kaikki tyokalut eivit toimi kaikille valmennetta-
ville, mutta niistd on hyotyd valmentajan tyokalupakissa. Seuraavaksi esitelldan
muutama esimerkki uravalmennuksessa kaytetyistd metodeista.

Nathanin ja Hillin (2006, 6-7) mukaan uravalmennusta tarjotaan usein hen-
kilokohtaisena keskusteluna ja konsultaationa tai sarjana henkilokohtaisia tapaa-
misia. Tapaamisiin voi sisdltyd tai olla sisdltymattd kirjallisia tehtédvid, kyselyja
tai arviointeja sekéd niihin liittyvdd palautetta ja valmentamista. Vaikka uraval-
mennusta tarjotaan yleensd henkil6tasolla, tarjotaan sitd nykyddan enemmén
myo6s ryhmamuotoisena valmennuksena (Reid 2016, 15). Ryhméavalmennukseen
voi sisdltyd urakehitystyopajoja, esitelmid ja ryhmatoitd, valmennusta tyonhaku-
tekniikoihin, opastusta tyonhakuun verkkopalveluissa jne. Ryhmadmuotoisen
valmennuksen etuja ovat niiden taloudellisuus, vertaistuen saatavuus valmen-

nettaville, laajemmat ideointimahdollisuudet useamman osallistujan kautta,
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sekd pienempi riippuvuus valmentajasta ainoana asiantuntijana aiheessa (Nat-
han & Hill 2006, 6). Uravalmennukset voidaan nykyé&an toteuttaa niin kasvotus-
ten paikan péaélld kuin etd- tai virtuaalivalmennuksinakin.

Yksi yleisimmin kédytetyistd uravalmennusmenetelmistd on niin sanottu
GROW-malli. GROW on John Whitmoren (2002) tunnetuksi tekemé valmennus-
dialogin rakenne, joka ohjaa dialogia tavoitteista kohti toimenpiteitdi. GROW tu-
lee englannin kielen sanoista Goal (tavoitteet), Reality (nykytilanne), Options
(vaihtoehdot), ja Way Forward/Will/Wrap up (yhteenveto/mitd tehdddan seuraa-
vaksi) (Reid 2016, 179; Yates 2014, 93-101). Ensimmadisessd eli tavoitteiden asetta-
misen vaiheessa hyddynnetddn usein SMART-tavoitemallia (Spesific - tarkasti
madritelty, Measurable - mitattavissa oleva, Achievable - toteutettavissa, Resourced
- resurssoitu, Time limited - ajallisesti rajattu). Toisessa eli nykytilanteen kartoit-
tamisen vaiheessa selvitetddn, mikd on nykyinen asiantila suhteessa paamaa-
raan. Talloin voidaan esimerkiksi hyodyntdd janaa: ” Asteikolla 0-10, 10=tavoite
on saavutettu, missd kohtaa olet nyt?” Tamaén jdlkeen edetddn kolmanteen eli
vaihtoehtojen kartoittamisen vaiheeseen. Mitd henkilon tulisi tehdd padstasgk-
seen nykytilasta tavoitteeseen? Tdssd kohtaa valmentavan vuorovaikutuksen tar-
koitus on saada henkilo itse pohtimaan vaihtoehtoja sekd oivaltamaan itselleen
uusia toimintatapoja toivotunlaisen lopputuloksen tai muutoksen aikaansaa-
miseksi. Lopuksi neljannessd eli etenemisvaiheessa varmistetaan se, ettd seu-
raava askel kohti tavoitteen toteutusta otetaan. Jo yksikin pieni teko, kuten idean
tai seuraavan askeleen kirjaaminen tuo tavoitteen saavuttamisen todennakoi-
syyttd verrattuna tilanteeseen, jossa asia jatetddn hautumaan tai odottamaan pa-
rempia aikoja. Lopuksi keskustelun sisdlto ja sovitut toimenpiteet vedetddn yh-
teen ja varmistetaan, ettd kaikilla osapuolilla on keskustelusta yhteinen tulkinta
ja ymmarrys.

Toinen hyviksi havaittu uravalmennusmenetelméd on Yatesin (2014, 102-
112), Reidin (2016, 94-98), Hamblyn ja Bomfordin (2019, 145) sekd Rollnickin
(1995) mukaan motivoiva haastattelu (motivational interviewing). Motivoivalle
haastattelulle keskeistd on asiakkaan itseméadraamisoikeuden ehdoton kunnioit-

taminen ja usko asiakkaaseen. Ajatuksena on etsid ja vahvistaa sitd "hyvaa" (esim.
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motivaatiota, kyvykkyyttd, valmiutta), joka asiakkaassa jo on, sen sijaan ettd
héntd pyrittdisiin muuttamaan. Olennaista on pyrkid asiakkaan omat arvot, ta-
voitteet, tavoiteltavan muutoksen merkitys ja kédytettdvissa olevat resurssit, silld
naméd ohjaavat potilaan motivoitumista. Taitava uravalmentaja ei neuvo eika
puske, vaan voimaannuttaa asiakkaan neuvomaan itse itsedan ja huomaamaan
muutoksesta odotettavissa olevat hyddyt. Motivaatiota heritellddn haastattele-
malla, eli kysymyksid esittamalld, kuuntelemalla sekd reflektoimalla. Taustaole-
tuksena on, ettd muutoksen este on usein asiakkaan kokema ristiriita muutosha-
lun ja nykyisessd ammatissa pitdytymisen halun vililld. Kysymalld esimerkiksi
niistd hyddyistd ja haitoista, joita asiakas kokee nykytilanteessa, ja joita han toi-
saalta ndkee muutoksesta koituvan, ammattilainen tekee ristiriidan hinelle ni-
kyvammaéksi. Asiakkaan oma oivallus ja kokemus valinnanvapaudesta edist&dvit
muutosmotivaatiota. Motivoivan haastattelun keskeisid menetelmid ovat empa-
tian osoittaminen, avoimien kysymysten esittiminen, muutospuheen huomaa-
minen, muutoskyvyn vahvistaminen, ns. heijastava kuuntelu eli asiakkaan ker-
toman toistaminen tai toteaminen, sekd yhteenvetojen tekeminen keskustelun
kuluessa. Menetelmdn hallitseminen edellyttdd perehtymistd ja kouluttautu-
mista.

Kolmas uravalmennuksessa hyodynnetty menetelmad on ABCDEF-malli
(Yates 2014, 127-130). Kyseessa on keskustelumalli, jossa ldhdetddn litkkeelle ak-
tivoivasta tapahtumasta (A=activating event), kuten esimerkiksi ylennyksen saa-
aan ja tilanteeseen liittyy. Seuraavaksi pohditaan seurauksia (C= consequences),
joita tapahtumalla ja uskomuksilla on tunteisiin, kdyttdytymiseen ja fysiologi-
aan. Tamaén jalkeen tunnistetaan ja haastetaan vadristyneet uskomukset (D=dis-
puting) ja pyritddn rakentamaan parempia ja positiivisempiin lopputuloksiin
johtavia ajattelutapoja (E=effective new approach). Lopuksi siirretdan katse tule-
vaisuuteen (F=future focus) ja pohditaan, miten uusi ajattelumalli saadaan jat-
kossa ylldpidettyd ja tulisiko tavoitteita tulevaisuudessa laajentaa. Edelld mai-

nittujen keskustelu- ja valmennusmallien kaltaisia tyokaluja erityisesti yksilota-
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son uravalmennukseen 16ytyy lukuisia (Dilts & DeLozier 2000; Gysbers, Hepp-
ner & Johnston 2014; Hambly & Bomford 2019; Reid & Fielding 2007; Sheward
& Branch 2012; Talbott 2013; Yates 2014).

Uravalmennuksessa hyodynnetddn usein my0s erilaisia psykometrisid tai
persoonallisuustestejd, jotka liittyvat esimerkiksi valmennettavan henkilon mie-
lenkiinnon kohteisiin, tarpeisiin ja arvoihin, kykyihin ja soveltuvuuteen tehta-
vddn, ura-ankkureihin tai persoonallisuuteen (Brown & Lent 2021, 473-610; Ham-
bly & Bomford 2019, 151-152; Nathan & Hill 2006, 74-78). Erilaiset testit voivat
olla hyodyllisid, jos niitd kdytetdan harkiten ja uravalmennusprosessin oikeassa
vaiheessa. Testejd tulisi kuitenkin kadyttdd yhdessd muiden menetelmien, kuten
itsearviointien, kanssa, jotta niilld olisi ndyttdarvoa, mutta jotta ne eivat hallitsisi
palautekeskusteluiden sisaltoa.

Edelld mainittujen esimerkkien lisdksi uravalmentajat voivat tydssdadan hyo-
dyntédd valmennettaville annettavia omatoimi- ja self help-tehtavia (Reid 2016, 16),
joita 16ytyy muun muassa internetistd runsain madrin. Tdllaiset kyselyt voivat
liittyd esimerkiksi arvoihin, viestintdtyyleihin, stressin- ja unenhallintaan, ren-
toutumiseen tai mindfulness-tekniikoihin (Sheward & Branch 2012, 170-172). Ura-
valmennuksessa hyddynnetddn tiatd nykyd myos runsaasti sosiaalista mediaa
sekd erilaisia internet- ja mobiiliapplikaatioita, jotka edellyttavat paitsi uraval-
mentajilta myos valmennettavilta uusien menetelmien ja taitojen opettelua. Tek-
nologian hyddyntaminen riippuu siis sekd valmentajan ettd asiakkaan teknisista
taidoista sekd heiddn halustaan hyddyntdd uusimpia applikaatioita osana val-
mennusprosessia (Kettunen, Vuorinen & Sampson 2013, 302-306). Samaan ai-
kaan Gysbers, Heppner ja Johnston (2014, 290) tuovat esille, ettd tyonantajat
paitsi julkaisevat nykyddn tyopaikkailmoituksensa ensisijaisesti verkossa, myos
etsivat aktiivisesti tyontekijoitd erilaisilta internet-alustoilta (esimerkiksi Lin-
kedIn) eli uusien teknologioiden hytdyntdminen myos osana uravalmennuspro-

sessia on tdrkedd niin valmentajille kuin valmennettavillekin.
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2.3 Uravalmennuksen kokonaisarviointi

Lopuksi otetaan lyhyt katsaus siihen, miten uravalmennusten tuloksia ja vaikut-
tavuutta voidaan arvioida ja millaisia tuloksia aiheesta on tutkimuksissa saatu.
Lis&ksi tarkastellaan uravalmennusta koskettavia eettisid ndkokulmia, jotka sekéa

uravalmentajan ettd valmennettavan tulisi ottaa prosessin aikana huomioon.

231 Uravalmennuksen tulokset ja vaikuttavuus

Kuten Nathan ja Hill (2006, 10) toteavat, joillekin valmennettaville henkiléille laa-
jentunut ymmaérrys omasta itsestd on kaikki, mitd uravalmennukselta halutaan.
Lisdantynyt itseymmadrrys voi jo sindllddan johtaa uudelleenmotivoitumiseen tai
asenteen muutokseen omaa tyotd tai ympéaroivid olosuhteita kohtaan (Aboalsha-
mat, Hou & Strodl, 2015, 134). Joillekin lisddntynyt itseymmadrrys on vain ensias-
kel matkalla uraa koskevaan padtoksentekoon tai seuraavien askeleiden suunnit-
teluun omassa eldmassdan. Toisille lisddntynyt ymmarrys edesauttaa jo tehtyjen
pddtosten kaytantoon viemistd sekd toteutusta estdvien tunteiden tai uskomus-
ten purkamista. Kdytdnnossd uravalmennus voi johtaa esimerkiksi kehitysmah-
dollisuuksien etsimiseen nykyisessd tyossd (esim. projektitehtdvit, tyonkierto,
mentorointi, valmentajaksi ryhtyminen), osaston tai tyotehtdvan vaihtamiseen
nykyiselld tyopaikalla, (esim. asiantuntijasta esimieheksi), tyopaikan vaihtami-
seen, vuorottelu- tai opintovapaalle siirtymiseen, oman yritystoiminnan aloitta-
miseen tai vaikkapa tdysin uuteen ammattiin kouluttautumiseen (Nathan ja Hill
2006, 92).

Greenwood (2008) mukaan sekd yksilo- ettd ryhmdmuotoinen uravalmen-
nus johtavat muun muassa selkedmpiin ammatillisiin tavoitteisiin, korkeampaan
pddttavdisyyteen uramuutosten suhteen, parempaan ammatilliseen identiteettiin
ja ymmadrrykseen itsestd osana tyOyhteisod sekd pienempddn tyottomyysastee-
seen. Uravalmennusta saaneet raportoivat myds korkeampia tyytyvdisyyden ta-
soja tekemiensd uravalintojen suhteen. Theeboom, Beersma & van Vianen (2014)
tutkimustulosten mukaan uravalmennus vaikuttaa positiivisesti niin tyontekijan

tyosuoritukseen, hyvinvointiin, palautumiseen, ty6td kohtaan koskeviin asentei-
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siin kuin tavoitteelliseen toimintaankin. Erityisesti esimiesten uravalmennuk-
sella voidaan vaikuttaa johtamisen ja viestinndn laadun parantumiseen ja jopa
parempaan konfliktienratkaisukykyyn tyotiimien keskuudessa (McKee, Tilin &
Mason 2009, 59). Organisaatiotasolla uravalmennus voi parhaimmillaan johtaa
parempaan tuottavuuteen, kannattavuuteen, oppimiskykyyn sekd parempaan
muutoskyvykkyyteen (Bresser & Wilson 2010, 22-24). Uravalmennus on siis to-
dettu organisaatioissa hyvin tehokkaaksi interventioksi niin esimiesten, henki-
16ston kuin koko organisaationkin kehittdmisen osalta.

Sindnsd uravalmennus on yleensd suhteellisen lyhytkestoinen prosessi,
koska asiakkaalla on yleensd jokin uraan liittyva haaste, joka vaatii padatoksente-
koa tai toimintaa suhteellisen lyhyen aikavélin sisélld. Uravalmennuksessa pyri-
tddn fasilitoimaan asiakkaan omaa ajattelua ja hdnen itsendisyyttddn vaalitaan
prosessin alusta alkaen (Cox 2010, 159-165; Nathan & Hill 2006, 102). Ndin ollen,
kun uravalmennusprosessi aloitetaan, on myos sen loppu ndhtédvissa heti alusta
alkaen. Viimeisid tapaamisia voidaan hyddyntdd yhteenvedon tekemiseen, estei-
den poistamiseen toiminnan tieltd, toimintaan motivoimiseen seké jo saavutettu-
jen edistysaskeleiden huomioimiseen. Moni toki kaipaa tukea edistymisen seu-
rantaan sekd tuloksista keskustelemiseen myos uraa koskevan padtoksenteon ja
toimintasuunnitelman laatimisen jdlkeen. Yksittdisissd seurantakeskusteluissa
voidaan harkita strategiaa tai fokusoida toimintaa uudelleen, kasvattaa itseluot-
tamusta tai valmentaa tietyissd tyohon liittyvissa asioissa, kuten ajanhallinta (Bo-
niwell, Osin & Sircova 2014, 24; Nathan & Hill 2006, 105). Yleiselld tasolla uraval-
mentajan tavoitteen tulisi kuitenkin aina olla se, ettd asiakas olisi prosessin lo-
pussa varustettu riittavalld itseluottamuksella ja taidoilla vieddkseen toiminta-
suunnitelmaansa kaytantoon itsendisesti, eikd valmentajan apuun tai tukeen tur-

vautuen.

2.3.2 Uravalmennuksen eettiset nikokohdat

Uravalmennuksen etiikkaan liittyy useita kriittisid eettisid kysymyksid: 1) tuli-
siko valmennuksen keskittyd vain paddtoksenteon rationaaliseen puoleen vai tu-

lisiko sen sisdltdd myos tunteisiin, kuten henkilokohtaiseen eldmdan liittyvat
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asiat, 2) kenen tulisi valmennuksen aikana keréta tai jakaa tietoa: asiakkaan, val-
mentajan vai molempien, 3) kuka on valmennustilanteessa asiantuntija: asiakas,
valmentaja vai molemmat, 4) mika tulisi olla ensisijainen valmennustyyli ja 5)
kenen tulisi olla vastuussa pdatoksista: asiakkaan vai uravalmentajan. Nathanin
ja Hillin (2006, 8-10) mukaan uravalmennuksen tulisi sallia ahdistukseen, pelkoi-
hin ja itsed rajoittaviin uskomuksiin liittyvien tunteiden késitteleminen silloin,
kun niilld voidaan vahentdd epdtoivottavaa kdyttaytymistd tai ne tukevat uraval-
mennuksen tavoitteiden saavuttamista. Henkilokohtaisia asioita voidaan siis
joutua sivuamaan ennen uraan liittyvien haasteiden ratkaisemista. Sekd valmen-
tajan ettd asiakkaan tulisi kerétd tietoa: valmentajan asiakkaasta ja asiakkaan esi-
merkiksi tydtehtdvistd ja tydympadristoistd. Yhtd lailla, my6s vastuun padtoksen-
teosta tulisi pysyé asiakkaalla ja uravalmentajan tulisi vain fasilitoida tuota paa-
toksentekoprosessia. Uravalmennusprosessin aikana uravalmentajan on hyva
vaihdella valmennustyylidgdn sen mukaan, mitkd ovat asiakkaan tarpeet kullakin
hetkelld (Hui & Sue-Chan 2018, 663). Ohjaava tyyli ei sovellu yleensd kovin hyvin
uravalmennukseen, kun taas reflektiivinen tyyli toimii paremmin erityisesti val-
mennussuhteen alkuvaiheessa. Mychemmin prosessissa voi olla tarpeen hyo-
dyntdd haastavampaa valmennustapaa ja prosessin loppupuolella coachaava
tyyli toimii todenndkoisesti paremmin.

Eettiset haasteet uravalmennuksessa ristedvitkin kuitenkin erityisen usein
niitéd tilanteita, joissa uravalmennusta tehddan tyonantajaorganisaation nimissa
tai kustantamana. Ndissd tilanteissa Lowmanin (2012, 68-88), Nathanin ja Hillin
(2006, 114-121) sekd Shewardin ja Branchin (2012, 173-181) mukaan haasteeksi
nousee se, 1) kuka on varsinainen asiakas ja tyoskenteleek6 valmentaja tyonan-
tajan vai tyontekijan eduksi, 2) miten voidaan taata késiteltyjen asioiden luotta-
muksellisuus, 3) miten hoidetaan ohjaukset eteenpdin kolmansille osapuolille
luottamuksellisesti, 4) onko kaikille osapuolille selvad, kenelle valmennusproses-
sin tulokset kommunikoidaan ja 5) miten uravalmentaja suhtautuu omaan valta-
asemaansa suhteessa esimerkiksi tydsuorituksen ohjaamiseen tai mahdollisuu-

teensa viedd asiakkaalta hdnen elantonsa eli tyonsad. Yhta lailla eettiseksi haas-



35

teeksi voi nousta valmennusprosessin seuranta erityisesti tilanteessa, jossa ura-
valmentaja on talon sisdinen taho, jolla voi olla monta eri roolia suhteessa asiak-
kaaseen ja hdneen todenndkoisesti tormdd eri projekteissa, kdytavilld ja kahvi-
loissa tyopaikalla. Yhtd merkitykselliseksi eettisesti nousee myos se, missd maa-
rin uravalmennusprosessia tuetaan jatkossa organisaation taholta: mika on tosi-
asiallinen mahdollisuus pédéastd kehittymddn tai uusiin tyotehtaviin, sijaistuksiin
tai projekteihin tai mahdollisuus saada lisdtukea esimerkiksi tyoterveyshuollosta
tai vaikkapa oman yritystoiminnan aloittamiseen taloudellisen tai juridisen tuen
muodossa. Joskus uravalmentajan haasteeksi muodostuu myos asiakkaan vasta-
hankaisuuden tai haluttomuuden kanssa toimiminen: asiakas voi perua tapaa-
misia ja jattdd annettuja tehtdvid tekemadttd ja mahdollisesti samaan aikaan ura-
valmentajan ajasta maksetaan tyonantajan toimesta. Tdssd kohtaa uravalmentaja
joutuu tasapainoilemaan asiakkaan ja tyonantajan toimeksiannon valilld. Erilai-
sia eettisid koodistoja uravalmentajia varten on kehitetty muun muassa Yhdys-
valloissa (The International Coaching Federation) ja Englannissa (The Career Deve-
lopment Institute, The Association for Coaching) ja ndihin sekd tutkimusartikkeleihin
aiheesta (esimerkiksi Anderson & Smetana 2018) on hyva tutustua uravalmen-

nusprosessien yhteydessd pahimpien eettisten karikkojen valttamiseksi.
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3 TUTKIMUSTEHTAVA JA -KYSYMYKSET

Taman tutkimuksen tehtiviana on tarkastella, millaisia kokemuksia teollisissa or-
ganisaatioissa toimivilla henkilostojohtajilla on uravalmennuksesta organisaa-
tioissaan. Tdssd tutkimuksessa edelld kuvatun viitekehyksen mukaisesti uraval-
mennuksella viitataan valmentajan ja valmennettavan viliseen dialogiin, jossa
uravalmentaja toimii yksilon apuna uraan liittyvien pdatosten tekemisessd ja toi-
meenpanemisessa sekd uran hallinnassa ja johtamisessa (Brown & Lent 2020, 13-
15; Zeus & Skiffington 2000, 3). Uravalmennuksella pyritddn siis tuottamaan val-
mennettavaa tyydyttdva ratkaisu uraan tai tydeldman muutostilanteeseen liit-
tyen.

Tutkimus selvittdd ensinndkin henkilostojohtajien kokemuksia uravalmen-
nuksen tavoitteiden asettamisesta sekd uravalmennusten toteuttamisesta. Tutki-
muksessa keskitytddn erityisesti uravalmennuksen kayttotilanteisiin, toteutta-
jiin, siséltoihin ja menetelmiin. Lisdksi tutkimus pyrkii kuvaamaan sitd, millaisia
tuloksia uravalmennuksella on organisaatioissa saavutettu ja miten tulosten vai-
kuttavuutta kokonaisuutena arvioidaan. Tutkimustehtdva jakautuukin nédin ol-

len kolmeen tarkentavaan tutkimuskysymykseen:
1. Millaisia kokemuksia henkilostdjohtajilla on uravalmennusten tavoit-
teenasetannasta?

2. Millaisia kokemuksia henkil6stojohtajilla on uravalmennusten toteuttami-

sesta?

3. Millaisia kokemuksia henkilostojohtajilla on uravalmennusten tuloksista ja

niiden vaikuttavuuden arvioinnista?
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Téssd luvussa avataan tutkimuksen tekemisen kdytannon vaiheet. Luvussa ku-
vataan tutkimuksen kontekstia ja ldhestymistapaa, tutkimuksen osallistujia, ai-
neiston hankinta- ja analysointimenetelmid seké eettisid ratkaisuja. Toteutuksen
avaaminen antaa selkedn kuvan tutkimusvastausten etsimisen tavasta, jotta lu-

kija voi seurata tutkimuksen etenemistd sekd arvioida sen luotettavuutta.

4.1 Tutkimuksen ldhestymistapa ja konteksti

Tutkimuksellisena ldhestymistapana henkilostjohtajien uravalmennusta koske-
vien kokemusten kartoittamisessa on kaytetty fenomenologis-hermeneuttista ta-
paustutkimusta (Laine, Bamberg & Jokinen 2007). Tapaustutkimuksissa paneu-
dutaan muutamiin tapauksiin syvéllisesti ja tutkitaan niitd eri puolilta. Tdssa tut-
kimuksessa tavoitteena oli kuvailla tutkittavaa ilmiotd, ymmartdd ilmiotd syval-
lisemmin ja tuottaa kokonaisvaltaista tietoa tutkimuskohteesta tutkimustehta-
vissd asetettujen tutkimuskysymysten mukaisesti (Metsamuuronen 2006, 91). Ta-
paustutkimuksen kautta ei pyritdkddn laajempaan yleistimiseen, vaan olen-
naista on yksittdisten tapausten ja tutkittavan ilmion laajempi ymmaértaminen
(Metsamuuronen 2006, 92).

Fenomenologisessa tieteenfilosofisessa traditiossa subjektiivisuus ja henki-
lokohtaiset kokemukset ndhdddn merkityksellisend: tieto maailmasta valittyy
aistimisen ja kokemisen kautta (Rauhala 1993). Fenomenologisessa suuntauk-
sessa on keskeistd tutkijan avoin suhtautuminen tutkimaansa kohteeseen: koh-
detta pyritddan tarkastelemaan ilman ennalta maaréttyja oletuksia, maaritelmia
tai valmista teoreettista viitekehystd. Koska tutkijan kokemukset muodostuvat
suhteessa kohteeseen, tutkijan ei kuitenkaan ole mahdollista asettua objektiivisen
tarkkailijan asemaan, vaan hén on véistamatta osa tarkkailemaansa kohdetta ja
hénen omat kokemuksensa, ennakko-oletuksensa ja odotuksensa vaikuttavat
joko tiedostamatta tai tiedostettuina tutkimustulosten tulkintaan (Tokkari 2006,

64-65). Tdstd syystd edelld mainituista ei voi edes pyrkid vapautumaan, vaan ne
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tulee tiedostaa ja niitd kannattaa hyddyntda tutkimuksessa. Fenomenologis-her-
meneuttinen tutkimusperinne nikyy tdssa tutkimuksessa inhimillisen kokemuk-
sen ja eldmismaailman sekd eletyn kokemuksen tutkimisena eli henkilstdjohta-
jien kokemusmaailman kartoittamisena.

Hermeneuttinen tieteenfilosofinen traditio ndkyy tutkimuksessa siind, ettd
kokemusten merkitykset eivét pelkdstddn itsestddn ilmene tajunnalle vaan edel-
lyttavit aina jonkinlaista tulkintaa (Heidegger 2000). Tavoittaakseen sen, millai-
nen tutkittava ilmi6 on, on yksilon késitteellistettdva kokemuksen merkitys her-
meneutiikan keinoin (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 34-35). Hermeneuttisen menetel-
mé&n paamadrdnd onkin ihmisen toiminnan ja asioille annettujen merkitysten sy-
véllinen ymmartdminen systemaattisen tulkintaprosessin ja tulkinnan sdantsjen
kautta eli hermeneuttisen kehédn avulla (Tuomi & Sarajédrvi 2009, 35): yksityiskoh-
tien tulkinta vaikuttaa kokonaisuuden tulkintaan ja kokonaistulkinta tuottaa
alati laajenevaa ymmarrystd kohteesta. Epistemologisesti katsoen tieto siis raken-
tuu sekd sosiaalisesti vuorovaikutuksessa yksiloiden ja heiddn kokemustensa
ettd psykologisesti heiddn tulkintojensa vélilld (Heikkinen, Huttunen, Niglas &
Tynjéla 2005). Tieto on siis aina kontekstistaan riippuvaista. Heideggerin (2000,
27) mukaan ymmadrtdminen ei viittaa vain menetelmddn tai tapaan tulkita, vaan
se viittaa kokonaisuutena ihmisen maailmassa olemisen tapaan, jolloin tulkitseva
ymmadrtdminen on itsessddn ontologinen tapahtuma. Kokonaisuutena fenome-
nologis-hermeneuttinen tieteen traditio ja filosofia tukevat tdmé&n uravalmen-
nusta koskevan tutkimuksen vahvaa laadullista pohjaa.

Tutkimuksen kontekstiksi on valittu teolliset organisaatiot. Teolliset ja eri-
laisten tuotteiden valmistusta harjoittavat yritykset ovat tottuneet toimimaan
niin, ettd kaikessa tekemisessd keskitytddn nimenomaan tuotteen valmistami-
seen. Mitd vihemman tuotteen valmistaminen puolestaan synnyttda kuluja, sitd
korkeammaksi jdd sen tuottama kate. Siksi teollisten organisaatioiden strategian
keskivssd on usein kulujen vdhentdminen erityisesti tuotannon tehostamisen
kautta. Kilpailu kuitenkin kovenee koko ajan my®s teollisessa valmistuksessa ja

kdynnisséd oleva digiteknologiamurros mahdollistaa osaamisen sekd liiketoimin-
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nan kehittdmisen tdysin uudenlaiseen suuntaan. Teollisille toimijoille on nyt tar-
jolla tdysin uusia liiketoimintamalleja: ne voivat muuntautua tuotteiden valmis-
tajista asiakaspalvelijoiksi ja palveluntarjoajaksi. Tamé&nkaltainen muutos vaatii
muun muassa osaamisen ja tydeldmdn urien uudelleenmaéérittelyd sekd -suun-
taamista ja tdltd osin myos uravalmennuksesta on tulossa olennaisempi osa myos
teollisten organisaatioiden toimintaa ja muodonmuutosta. Uravalmennukseen
liittyvad tutkimusta ei juurikaan ole aiemmin kohdennettu kyseiseen organisaa-

tiokontekstiin (Ellinger, Ellinger & Keller 2003; Ellinger, Ellinger & Keller 2005).

4.2 Osallistujat

Potentiaalisia haastateltavia tdhdn haastattelututkimukseen on etsitty LinkedIn-
verkkosivuston kautta kontaktoimalla heitd suoraan. Potentiaalisilta teollisissa
organisaatioissa toimivilta henkilosttjohtajilta tiedusteltiin suoraan halukkuutta
osallistua uravalmennukseen liittyvddan pro gradu -tutkimukseen. Tdssd vai-
heessa heille toimitettiin henkilokohtaiseen sdhkopostiin viesti (Liite 1), jonka
liitteend oli tiedote tutkimuksesta, tietosuojailmoitus, suostumus tieteellisen tut-
kimukseen ja henkilttietojen kasittelyyn -lomake, sekd teema-haastattelurunko
(Liite 2). Kaikkiaan 36 kontaktoidusta HR-alan ammattilaisesta sain aluksi sovit-
tua 8 haastattelua ja varsinaisiin haastatteluihin osallistui haastattelukutsujen
pohjalta lopulta seitsemén henkilostoalan ammattilaista eri alojen osakeyhtitista.
Kaikki haastateltavat henkil6t ovat olleet tutkijalle vieraita eli aiempaa kontaktia
esimerkiksi tyon kautta ei heihin ole ollut olemassa.

Haastateltavista viisi oli naisia ja kaksi miehid. Haastateltavien ik& haastat-
teluhetkelld vaihteli 41-52 vuoden vililla. Haastateltavista kuusi henkilod toimi
haastatteluhetkelld HR Director-nimikkeelld ja yksi henkil6 vastaavalla Head of
People-nimikkeelld. Henkilostoalan tyokokemusta haastateltavilta kuudella oli
15-19 vuotta ja yhdelld yli 20 vuotta. Haastateltavista nelja toimi alle 500 hengen
organisaatioissa, kaksi alle 1000 hengen organisaatioissa ja yksi yli 1000 hengen

organisaatiossa. Kaikki organisaatiot olivat osakeyhtioitd tai julkisia osakeyhti-
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oitd ja kaikki ovat osa kansainvilistd teollista yritysryhmad. Haastateltavien or-
ganisaatiot toimivat niin metalli-, puu- kuin kemianteollisuudessa, liikkuvien
laitteiden valmistuksessa sekd niiden asennuksessa ja kunnossapidossa sekd au-

tomaatiotoimialalla.

4.3 Tutkimusaineiston keruu

Tdssd laadullisessa tutkimuksessa aineiston hankintamenetelména kaytettiin tee-
mahaastattelua, jonka keinoin pyrittiin ymmartaméaan kokonaisvaltaisesti tutkit-
tavaa ilmiotd (Hirsjarvi & Hurme 2001). Teemahaastattelu on keskustelunomai-
nen tilanne, jossa kdydaddn puolistrukturoidusti ldpi ennalta valittuja teemoja.
Teemojen kisittelyjdrjestys on kuitenkin vapaa, eikd kaikkien haastateltavien
kanssa vilttamatta kdyda lavitse kaikkia teemoja samassa mittakaavassa. Haas-
tattelu ei etene tarkkojen tai valmiiksi muotoiltujen kysymysten kautta vaan val-
jemmin kohdentuen ennalta suunniteltuihin teemoihin. (Eskola & Suoranta 2000,
86-87; Hirsjdrvi & Hurme 2001, 47-48, 66.) Teemat ovat puolestaan kiinteésti yh-
teydessd asetettuun tutkimustehtdvadan. Teemahaastattelu on valittu tutkimus-
menetelmaksi siksi, ettd se antaa teollisuusorganisaatioissa toimiville henkilsto-
johtajille mahdollisuuden kertoa vapaamuotoisesti omista kokemuksistaan, na-
kemyksistddn ja tulkinnoistaan uravalmennukseen liittyen.

Teemahaastattelun etu tutkimusmenetelmini on se, etti haastateltavalla
on mahdollisuus tulkita kysymyksid ja tuottaa kdytdannon esimerkkejd ja toisaalta
haastattelijalla on mahdollisuus tehdé tarkentavia lisikysymyksid ja tarkistaa te-
kemiddn tulkintoja haastateltavalta (Hirsjdrvi & Hurme 2001, 66-67). Teemahaas-
tattelun rajoitteet puolestaan liittyvat haastattelijan tekniseen haastattelu- ja
kuuntelemisosaamiseen ja haastateltavan halukkuuteen tai osaamiseen kertoa
asioista syvillisemmin. Myo6s haastateltavan luottamuksellisuuden tunne itse
haastattelutilanteessa saattaa vaikuttaa lopputulokseen. Teemahaastattelijan on
lopulta kuitenkin hyvaksyttdava haastatteluaineiston muotoutuminen haastatel-

tavien ehdoilla (Syrjdld, Ahonen, Syrjdldinen & Saari 1995, 86).
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HR-ammattilaisten haastattelut toteutettiin ajalla 26.03.-09.04.2021 puhelin-
haastatteluina ja niiden kesto vaihteli 25-40 minuutin vililld. Haastattelun tallen-
taminen kuuluu olennaisena osana teemahaastatteluun ja nauhoitukseen on aina
saatava haastateltavan lupa (Mdkinen 2006, 94-95). Jokaisen puhelinhaastattelun
alussa ennen tallentamisen kdynnistamistd onkin tarkastettu jokaiselta haastatel-
tavalta se, ettd haastattelun saa tallentaa ja tallennuksen pohjalta litteroida teks-
timuotoon analyysid varten. Kaikki haastateltavat ovat antaneet tallentamiseen
luvan.

Haastattelut etenivét kaikissa tapauksissa teemahaastattelurungon mukai-
sessa jdrjestyksessd. Joissakin tapauksissa haastateltava vastasi jo aiemmin myo-
hempéni tulevaan teemaan, jolloin kyseisen teeman kohdalle tultaessa oli mah-
dollista tiedustella syventdvid tarkennuksia aiempaan vastaukseen. Ndin saatiin-
kin usein esille hyvid kdytannon esimerkkejd eri teemojen toteutumisesta arjen
uravalmennuksessa. Moni haastateltava palasi myos haastattelun aikana taakse-
pdin teemoissa jadtydan miettimddan tarkennuksia aiempiin kysymyksiin. Muu-
tama haastateltava pyysi tarkennuksia sithen, miten uravalmennus tulisi ymmar-
tdd kokonaisuutena ja mistd ndkokulmasta vastauksia toivottaisiin. Pitdydyin
ndissi tilanteissa siind, ettd haastateltava mairittelee termin omista kokemuksis-
taan ja ldhtokohdistaan kisin, jotta en liikaa rajaisi vastausten aihepiirid.

Haastateltavat henkil6t ovat olleet tutkijalle vieraita eli aiempaa kontaktia
tyon tai vapaa-ajan kautta ei heihin ole ollut olemassa. Tutkijan ja tutkittavan
vuorovaikutus vaikuttaa aina siihen, minkalaista aineistoa saadaan, ja tdssd tut-
kimuksessa on pyritty aineiston osalta mahdollisimman suureen luotettavuuteen
ja autenttisuuteen haastattelussa, johon vaikuta henkilokohtaiset suhteet haastat-

telijan ja haastateltavien valilla.

4.4 Aineiston analyysi

Aineiston analyysimenetelméksi valittiin laadullinen siséllonanalyysi, koska se
mahdollistaa sekd aineiston laadullisen ettd mééréllisen kuvailun samanaikai-

sesti. Sisdllonanalyysissd aineistoa tarkastellaan eritellen, yhtdldisyyksid ja eroja
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etsien ja tiivistden. Sisdllonanalyysin avulla pyritidn muodostamaan tutkitta-
vasta ilmiostad tiivistetty kuvaus, joka kytkee tulokset ilmion laajempaan konteks-
tiin ja aihetta koskeviin muihin tutkimustuloksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 105,
109-116.) Sisédllonanalyysilld voidaan viitata myos sisdllon maéérélliseen eritte-
lyyn (Tuomi & Sarajdrvi 2002, 107-108).

Sisdllonanalyysia voidaan tehdd aineistoldhtoisesti, teoriaohjaavasti tai teo-
rialdhtoisesti ja suurimpana erona ndiden vélilld on analyysin perustuminen joko
aineistoon tai valmiiseen teoreettiseen viitekehykseen. (Tuomi & Sarajdrvi 2002,
109-116). Tassad tutkimuksessa analyysi on toteutettu aineistoldhtoisesti eli induk-
tiivisesti fenomenologis-hermeneuttisen ldhestymistavan hengessa. Aineistolédh-
toisen lahestymistavan kautta ei siis ole pyritty teorian, olemassa olevien mallien
tai hypoteesien testaamiseen (Tuomi & Sarajdrvi 2002, 95-99). Aineistoldhtoinen
analyysimenetelma on valittu erityisesti siksi, ettd tutkimuksen toteuttamisaika-
taulun vuoksi haastattelut on aloitettu hieman ennen teoriataustan viimeistelya.
Ndin ollen teemarunko on siséltdnyt selkeitd teoriataustaan yhteydessd olevia
kysymyksid, mutta tavoitteena ei ole ollut testata tietyn mallin tai teorian toteu-
tumista kdytannossa.

Aineiston analysointivaiheessa teemahaastatteluaineisto eli primééariai-
neisto on litteroitu tekstimuotoon. Analyysin analyysiyksikkona toimi ajatuksel-
linen kokonaisuus, idea tai yhtendinen toiminnallinen kokonaisuus eli propositio
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 108, 110). Sisédllonanalyysi on edennyt kdytannosséa kol-
mivaiheisena prosessina, johon on kuulunut aineiston redusointi eli pelkistami-
nen, aineiston klusterointi eli ryhmittely sekd abstrahointi eli késitteellistaminen
(Tuomi & Sarajdrvi 2009, 108-109.) Alkuperdisilmaukset on siis ensin rajattu pel-
kistetyiksi ilmauksiksi eli alaluokiksi, jotka tuovat esille kommenttien terdvim-
mén ytimen. Tamén jdlkeen alaluokat on klusteroitu yldluokkiin eli samaa asiaa
tarkoittavat asiat ja ilmaukset on ryhmitelty aihealueittain. Lopuksi yldluokat on
kasitteellistetty eli abstrahoitu yldtason teemoiksi tai padluokiksi ja nimetty tuota
sisdltod kuvaavalla nimikkeelld. Aineistossa olevia ilmauksia on siis jarjestelty
aineistoldhtoisen sisdllonanalyysin keinoin ja analyysissd on edetty yksittdisista

havainnoista yleisempiin viéitteisiin (Eskola & Suoranta 1998, 83; Hirsjdrvi ym.
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2004, 155; Tuomi & Sarajdrvi 2009, 95). Lisdksi analyysin ohessa on mééarallisesti

laskettu sitd, kuinka monta kertaa tietty teema on tullut ilmi haastatteluaineis-

tossa koskien yla- ja padluokkia. Laadullisen sisdllonanalyysin apuna on siis kady-

tetty madrallisten suhteiden hahmottamista (Seppanen 2005, 146.)

Seuraavassa on esimerkki analyysiprosessista analysoitaessa uravalmen-

nuksen tuloksia kolmannen tutkimuskysymyksen kohdalla (Taulukko 1). Tau-

lukkoon on nostettu muutamia alkuperdisid ilmauksia kuvaamaan luokkien

muodostumista.

TAULUKKO 1. Esimerkki analyysiprosessista uravalmennuksen tulosten osalta

tuminen”

parantuminen

Alkuperdisilmaisut Pelkistiminen Klusterointi Abstrahointi
laluokkii . "

alatuokiim ylaluokkiin péaluokkiin

”osallistujat ovat kertoneet ettd he ovat | Itsestddn oppi- | Itsetuntemus Henkilon oma

oppineet itsestddn ja loytdneet sen sel- | minen (n=2) kehitys (n=7)

keemmin et okei tdssd on joku johonka

haluaa menni eteenpdin ja saanu sem-

mosen seuraavan askeleen eldmassd

eteenpdin”

“mé uskon et se ldhtee niinko semmo- | Omat vahvuu-

sest niinko kokonaiskuvan kirkastumi- | det ja mielen-

sesta silld yksilolld, niitten omien vah- | kiinnon kohteet

vuuksien ja mielenkiinnon kohteiden

hoksaamista”

” .mikd ndkyy sitte tyossd ihan sel- | Parempi moti- | Voimavarat

keesti siind et niinko et tavallas niinko | vaatio (n=5)

my0s selkeytend siind tyossd ja parem-

pana ehkd niinko motivaationa..”

” .ihminen saa niinko niit omii vah- | Paremmat voi-

vuuksii ja voimavaroi kdyttoon” mavarat ja jaksa-
minen

” .. usein se ihminen on niinku ollu tosi | Tyén  mielek-

vdsyny tyohonsi ja jaksaminen on ollu | kyys ja tyonilo

heikkoo ja sit onki 16ytyny niinku sem-

monen mielekkyys tekemiseen niin sitd

kautta se semmonen tyonilo..”

”.. ja tota koko eldméntilanteen paran- | Eldiméntilanteen
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Tulosten osalta alaluokiksi muodostuivat esimerkiksi itsestidn oppiminen ja
omat vahvuudet/mielenkiinnon kohteet. Namé alaluokat yhdistettiin ylédluo-
kaksi, joka nimettiin itsetuntemukseksi. Itsetuntemus ja voimavarat puolestaan
abstrahoitiin pddluokaksi, joka nimettiin henkilon omaa kehitystd koskevaksi
teemaksi. Yld- ja pddluokkiin lisdttiin ndkyville n=X merkitsemédén sitd, kuinka
monta kertaa teema nousi esille haastattelutilanteessa. Taulukko on kuvattu ana-
lyysiprosessin etenemisen mukaisesti vasemmalta oikealle, eli alkuperadisilmauk-

sista kohti padluokkia.

4.5 Eettiset ratkaisut

Kun haastateltavien kanssa on alustavasti sovittu tutkimukseen osallistumisesta
LinkedIn-verkkopalvelussa, on heille sen jdlkeen toimitettu henkilokohtaiseen
sdahkopostiin viesti (Liite 1), jonka liitteend on ollut tiedote tutkimuksesta, tieto-
suojailmoitus, suostumus tieteellisen tutkimukseen ja henkilttietojen kéasittelyyn
-lomake, sekd teemahaastattelurunko (Liite 2). Liitteiden avulla haastateltavalle
kerrottiin kyseessd olevan noin 45 minuuttia kestdvan teemahaastattelun, joka
tehdddn puhelimitse ja nauhoitetaan, jotta se voidaan litteroida tutkimustulosten
analysointia varten. Lisdksi hdnelle kerrottiin, ettd tutkimukseen osallistuminen
on vapaaehtoista; haastateltavalla on oikeus kieltdytyd osallistumisesta, keskeyt-
tdd tai peruuttaa osallistumisensa milloin tahansa tutkimuksen aikana; seké oi-
keus kieltdd myohemmin itsedan koskevan aineiston kaytto tutkimuksessa. Edel-
leen, osallistujalle kerrottiin, ettd haastateltavan tai yrityksen nimi ei tule naky-
viin opinndytety6hon, vain toimiala rekistertiddan, haastattelu ja sen tulokset
ovat luottamuksellisia; tutkimuksen aikana saatuja tietoja ja tallenteita ei luovu-
teta ulkopuolisille, eiki tietoja hyodynnetd mihinkddn muuhun kuin luvattuun
kayttotarkoitukseen eli tdtd opinndytetyotd varten. Haastateltavalle tiedotettiin
myo6s mahdollisuudesta tutustua litteroituun materiaaliin ja valmiiseen tutki-
mukseen ennen sen julkaisemista. Tietosuojailmoituksen mukaisesti aineisto ha-
vitetdan valittomasti tutkimuksen valmistuttua, kuitenkin viimeistian vuoden

2021 loppuun mennessa.
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Haastateltavilla on ollut mahdollisuus tutustua liitteisiin ja teemahaastatte-
lurunkoon ennen suostumuksen palauttamista allekirjoituksineen. Keskeinen
eettinen periaate tutkimuksen osalta on se, ettd tutkittavilta on pyydetty tietoon
perustuva suostumus (Hirsjarvi & Hurme 2001, 20; Tietosuojaohjeet tutkijoille
2021). Talla on varmistettu osallistumisen vapaaehtoisuus. On ollut tarkedd var-
mistaa tutkittavan olevan tietoinen siitd, ettd hian voi milloin tahansa ilman seli-
tyksid ja kielteisid seurauksia peruuttaa suostumuksensa.

Koska haastatteluiden toteuttamiseen on hyddynnetty sekd puhelinta ettd
tietokoneen tallennustekniikkaa, ovat tietoturvaan ja aineiston luottamukselli-
suuteen liittyneet tekijdt olleet eettisen tarkastelun kohteena heti tutkimuksen
alusta alkaen (Sampson & Makeld 2014). Sekd haastattelussa kaytetty dlypuhelin
ettd tietokonetiedostot ovat olleet salasanalla suojattuja ja keritty aineisto on séi-
lytetty vain tutkijan tiedossa olevassa sijainnissa. Tamén liséksi haastattelut on
suoritettu yksin tilassa, jossa ei ole ollut muita henkilitd lasnd. Taman lisdksi
tutkimukseen liittyvét aineistotallenteet on suojattu pseudonymiteetin avulla si-
ten eli haastatellut henkil6t on tutkimusta varten pseudonymisoitu ja heihin vii-
tataan tallenteissa, tulososiossa ja tekstiesimerkeissd vain satunnaisilla tunniste-
koodeilla H1, H2, H3, H4, H5, H6 ja H7. Pseudonymiteetti on siis kohteen tun-
niste, joka on muu kuin henkilon todellinen nimi. Tutkimuksessa kuvattu yksit-
tdinen havainto tai aineistositaatti ei olekaan tunnistettavissa pseudonymisoitu-
jen tietojen perusteella ilman ulkopuolisia lisdtietoja (Tietosuojaohjeet tutkijoille
2021). Haastatteluiden analysoinnissa ja tulosten esittelyssa ei haastatteluihin yh-
distetd haastateltavien henkildiden ikid, ammatteja, yrityksid tai toimialoja pseu-
donymiteetin sdilyttamiseksi.

Kaiken kaikkiaan, erityisesti laadullisessa tutkimuksessa, tutkijan asema ja
ndkokulma vaikuttaa kaikkeen tutkimuksessa. Tutkija toimii yhtend tutkimusva-
lineend ja aktiivisena toimijana, jonka toimintaa vaikuttaa lopputulokseen niin
tutkimuskysymysten ja késitteiden valinnan, aineiston keruun kuin analysoin-
ninkin osalta (Hirsjarvi & Hurme 2001, 17-18, Vakimo 2010, 95). Tutkimuksen
laadullinen ja fenomenologinen ote sekd aineistojen analysointi ja tulkinta ovat

osa tutkijan valintoja eikd ndin ollen ole mahdollista tdysin poistaa niistd tutkijan
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subjektiivista ndkokulmaa. Tutkimuksessa korostuukin tutkijan ja haastateltavan
vilille muodostuva vuorovaikutussuhde sekéd luottamuksellisuus. Tutkija on laa-
dullisessa tutkimuksessa vadjaamattd luomassa sitd kohdetta, jota han tutkii ja
tulkitsee ja ndin ollen tutkijan subjektiivinen ndkemys vaikuttaa tuloksiin aina

jossain maérin.
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5 TULOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd henkilostojohtajien kokemuksia uraval-
mennuksen tavoitteenasetannasta, kdytdnnon toteuttamisesta seka tuloksista ja
niiden vaikuttavuuden arvioinnista. Tutkimuksen tulokset esitellddn seuraa-
vassa tutkimuskysymysten mukaisessa jdrjestyksessd hyodyntden henkilstojoh-

tajien kuvaamia kokemuksia.

5.1 Uravalmennusten tavoitteenasetanta

Uravalmennusten tavoitteenasetantaan liittyvat vastaukset kattoivat kolme eri
teemaa, jotka olivat tavoitteenasetantaa edellyttivit tilanteet, tavoitteenasettajat seka

tavoitteiden sisdllot.

5.1.1 Tavoitteenasettajat

Tavoitteiden asettamisen osalta vastauksista muodostui nelja padluokkaa (Tau-
lukko 2), joiden mukaisesti uravalmennusten tavoitteenasetantaan osallistuvat
joko yrityksen johto ja strategia, yrityksen esimiehistd, yrityksen henkildsto tai yrityksen
sisdinen/ulkopuolinen valmentaja.

Tulokset osoittavat, ettd johdon, eli toimitusjohtajan ja johtoryhmaén jasen-
ten, sitoutuminen uravalmennustavoitteisiin, -prosessiin ja prosessin vaatimiin
resursseihin nihtiin olennaiseksi. Johdon koettiin toimivan tirkeini taustavai-
kuttajana tavoitteenasetantaa ja resursointia ajatellen, vaikka se ei varsinaisiin ta-
voitekeskusteluihin suoraan tyontekijan kanssa yleensa osallistukaan. Hallinnol-
lisessa mielessd tavoitteenasetanta liittyy suoraan joko organisaation yleiseen
strategiaan tai spesifisti henkilostostrategiaan; optimaalisimmillaan uravalmen-

nus on jopa organisaation taloudellisen budjetoinnin piirissa.
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TAULUKKO 2. Luokittelu tavoitteenasetantaan osallistuvista tahoista.

Osallistujat - Alaluokka

Yldluokka

Pdidluokka

Toimitusjohtaja

Johtoryhma

Henkilostohallinto

Johto, hallinto (n=7)

(Henkilosto-) Strategia, visio

Budjetti

Dokumentit (n=5)

Yrityksen johto ja strategia
(n=12)

Esimies

Esimiehen esimies

Esimiehet (n=9)

Yrityksen esimiehistd (n=9)

Tyontekijad Tyontekijdt ja luottamushen- | Yrityksen henkil6sto (n=8)
kilot (n=8)

Yhteistoiminta

Uravalmentaja Valmentaja (n=2) Yrityksen sisdinen tai ulko-

puolinen valmentaja (n=2)

Johdon sitoutumisen merkitys uravalmennustoiminnan mahdollistamiselle tulee

ilmi seuraavista esimerkeisti:

HB3: no kyll4 tietysti se organisaation sitoutuminen et kyl ma sen johdon haluan siihen
ihan ensimmadisend sitouttaa [..] enkd puhu nyt puhtaasti siitd ylimmasta johdosta vaan
johtoryhméajattelulla [..]..ja ihan yldtasolle saakka ja ndhda se potentiaali ja hyoty mita
[..] organisaatio voi saavuttaa seki sisdsesti et [..] mielikuvamielessa siten et se voi [..]
houkutella ulkopuolelta ihmisié siihen [..] yritykseen [..]

H7: esimiesten kesken ja toimitusjohtajan kesken et [..] ylin johto sen pitdé olla kiinnos-
tunu siitd ettd timmosid tehdéén ja sitte mahdollistaa, ettd vaikka kuinka vililld jossain
halutaan tehdé, niin sitte se jad semmoseks puuhasteluks vaikka sitd tehtaski

Haastateltavat olivat yksimielisid siitd, ettd uravalmennusten tavoitteenasetan-

taan ja fyysiseen keskusteluun aiheesta osallistuvat ldhtokohtaisesti aina sekd

tyonantajan edustajat eli lahiesimies tai esimiehen esimies ettd tyontekijat itse eli

myos tyontekijan omia toiveita ja tavoitteita kuunnellaan. Seuraavasta esimer-

kistd kdy ilmi seké tyontekijan ettd esimiehen osallisuus tavoitteenasetantaan:

Hé6: no meilld prosessi [..] menee sillai et mdd kdyn keskustelua henkilon kanssa etuké-
teen, kerrotaan [..] et téllaseen prosessiin voitas ldhtee, oisitko sdd kiinnostunu ja [..] siit
kerron viha et mitd se niinko konkreettisesti kdytdnnossa tarkottaa ja sit [..] se henkilo ja
henkilon esimies ja sitte uravalmentaja [..] tapaa, heil on [..] tdllanen kolmikantatapaami-
nen mihin mdd en mee mukaan ku se ei [..] minulle kuulu ja haluaisin et se ois niinko sen
ihmisen ja esimiehen prosessi
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Uravalmentajan koettiin olevan ldsnd tavoitteenasetannassa harvoin ja ldhinna
silloin, kun oli kyse suuntautumisesta uudelle uralle organisaation ulkopuolelle
erilaisissa toiminnan lakkauttamis- tai supistamistilanteissa, joissa organisaa-
tiolla itsellddn ei valttamadttd ollut tarvetta ohjata uravalmennuksen suuntaa

omiin tarpeisiinsa, kuten seuraavasta esimerkista kay ilmi:

HB5: [..] kylld tavoitteenasetannas sitte ldhtee [..] sieltd pddstd, joka viulut maksaa, ettd
yleensi se tavotteenasetanta on hyvin suunnattu sinne organisaatiolle [..], ettd se mista
tdmaé palvelu ostetaankin niin he lihestyy yleensd esimiestd, hr:44[..] sieltd ldhetddn kes-
kustelemaan niistd tavoitteista ja asetetaan ne ..[..] sellases tilanteessa ettd joku henkil6 on
organisaatiomuutoksen mukaan irtisanottu tai on timmosessé tilanteessa ettd tehtdvéai ei
16ydy niin yleensi [..Jtima henkilo méérittelee itse hyvin pitkille sitte uravalmentajan
kanssa ne tavotteet [..]

5.1.2 Tavoitteiden sisidllot

Kun henkilostdjohtajia pyydettiin kuvailemaan, minkilaisia tavoitteita heidan
organisaatiossaan on uravalmennukselle tarkalleen ottaen asetettu, kdvi ilmi,
ettd neljastd organisaatiosta aiheelle 16ytyi jonkinasteinen tavoite, kun taas kol-
messa organisaatiossa vastaavaa virallista tai julkista tavoitetta ei ollut asetettu.
Kaikki haastateltavat kuitenkin kuvasivat tavoitteita, jotka oli jo asetettu tai jotka
voitaisiin asettaa, ja vastausten pohjalta on koostettu listaus uravalmennukselle
asetetuista tai mahdolliseksi ndhdyistd tavoitteista. Tavoitteiden sisdltdjen (Tau-
lukko 3) osalta vastauksista muodostui kolme péadluokkaa, joiden mukaisesti
uravalmennusten tavoitteiden sisdllot liittyivét joko organisaation ndakokulmaan,
yksilon nikokulmaan, tai osapuolten yhteiseen etuun.

Tavoitesisdlloissd nousi erityisesti esille organisaation ndkékulman huomi-
oiminen eli uravalmennuksella tavoiteltiin muun muassa tyontekijoiden sitout-
tamista, heiddn tuottavuuttaan ja luovuuttaan, talenttien kehittamista seka tule-
vaisuuden osaamisaukkojen paikkaamista. Organisaationdkokulmasta uraval-
mennuksella koettiin olevan paikkansa myos esimerkiksi projektirekrytointeja
sekd organisaatiomuutoksista aiheutuvia rekrytointeja tehtdessd, jolloin uraval-
mennuksella voitiin tukea uuden roolin haltuun ottamista, tyossd kehittymista

sekd itse organisaatiomuutoksen ldpivientid positiivisella tavalla.
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TAULUKKO 3. Luokittelu uravalmennukselle asetetuista tai mahdollisiksi nih-

dyistd tavoitteista.

Tavoitteet — Alaluokka

Ylidluokka

Pddluokka

Uuden roolin haltuun ottaminen

Tehokkuuden ja tuottavuuden kasvu

Tuotannon ja suoritusten varmistaminen

Ongelmatilanteen ratkaisu

Organisaation tuottavuus
(n=10)

Rekrytointien varmistaminen

Sitoutumisen kasvattaminen

Osaamisen ja kykyjen kasvattaminen

Organisaatiomuutoksen ldpivienti

Eldkoitymisten paikkaaminen

Luovuuden ja immateriaalioikeudet

Organisaation tulevaisuus
(n=21)

Organisaation nako-
kulma (n=31)

Irti nykyisen tehtdvan pattitilanteesta

Motivaation kasvattaminen

Yksilon omat tavoitteet ja hyoty

Uralla eteneminen

Tyontekijan tavoitteet

(n=10)

Omien vahvuuksien tunnistaminen

Itsensd johtamistaitojen lisidminen

Tyontekijan kehitys (n=2)

Sairauspoissaolojen vahentdminen

Yksilon hyvinvoinnin kasvu

Tyotyytyvidisyyden kasvu

Tyontekijan hyvinvointi
(n=5)

Yksilon ndkokulma
(n=17)

Tulevaisuuden osaamisen ennakoiminen

Irtisanomisen ehk&diseminen

Muutosturvan tarjoaminen

Uudelleen ty6llistyminen

Tyollistymisen varmista-
minen (n=6)

Yhteinen etu (n=6)
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Arjen tasolla uravalmennuksella tavoiteltiin haastateltavien kokemusten mu-
kaan my0s erilaisten esimiehille ndkyvien ongelma- ja pattitilanteiden ratkaisua
yksiloiden urakehityksen tai -kehittyméattomyyden osalta. Ongelmatilanteiden
ratkaisemisella koettiin olevan merkitystd organisaation tuottavuuden ja tuotan-
non ylldpitdmisen osalta erityisesti tilanteissa, joissa alimotivoitunut tyontekija
saadaan kannustettua uudelleenmotivoitumiseen ja -energisoitumiseen erilaisen
tyoroolin tai -tehtdvan kautta. Organisaation nikokulma uravalmennuksen ja
erilaisten tarjolla olevien urapolkujen vaikutuksesta erityisesti tyontekijoiden si-

toutumiseen ja sen vahvistamiseen avautuu oheisen esimerkin kautta:

H2: no ensinniki [..] tavotellaan sitd employee enagagementtii eli [..] hyvien osaajien
niinku kiinnipitdminen ja sitte niitten [..] tulevaisuuden ja mahdollisuuksien osoittami-
nen [..], me uskotaan siihen, ettd me pystytddn hyvien valmennusohjelmien kautta, hyvan
koulutuksen ja suunnittelun kautta niin takaamaan semmosen urapolun oikeesti ettd he
tulee meille ehka toisena tai kolmantena vuonna kun ovat yliopiston penkilld tai ammat-
tikorkeekoulussa, tulee tekeen meille kesdharkkarina kenties ja sit tekevét esimerkiksi tal-
visin osa-aikasena, sit he tekevét meille mahdollisesti sen dip{omitybnsé tai lopputyonsa

ja sen jdlkeen jadvéat meille sitte toihin
Selvésti organisaation ndkokulmaa harvemmin nousivat esille yksilon henkilo-
kohtaiseen ndkokulmaan liittyvit tavoitesisdllot, kuten omien tavoitteiden saa-
vuttaminen, itsetuntemuksen lisédminen sekd henkilokohtainen kehittyminen.
Yksilokohtaisiin tavoitteisiin uravalmennuksena osalta lukeutuivat kuitenkin
esimerkiksi yksilon oman tyotyytyvaisyyden, jaksamisen ja hyvinvoinnin kas-
vattaminen. Yksilon nikokulma, mukaan lukien omien vahvuuksien tunnistami-

sen ja yksilon hyvinvoinnin kasvun, tulee esille seuraavasta esimerkista:

H1: no kyl mé sanoisin et se [..] loppupeleis liittyy [..] yksilollisen [..] tyytyvéisyyden ja
niinku sitoutumisen tason kasvuun [..] ettd joskus [..] uravalmennusohjelmat voi [..]
konkreettisesti johtaa siihen, et henkilt vaihtaa t6itd, mut sitte me ollaan paljo puhuttu
myo6s tammosestd job crafting-késitteestd, ettd voiko niinku omaa toimenkuvaa muokata
sellaseen suuntaan, ettd se on [..] kiinnostavampi ja [..] istuu paremmin omiin vahvuuk-
siin, ja osittain se [..] onnistuu ja sit [..] osittain ei, et tietysti [..] riippuu tehtdvéstd, et
mitkd ne toiveet on, mut [..] se lopputulos voi olla se, et hédn jatkaa samassa roolissaan,
mut et on ehkd parempi kuva ja kasitys siitd, ettd mitkd on ne motivaatiotekijit ja [..] ne
asiat jotka siind omassa tehtdvéssd innostaa ja sit pystyy ehka sitd tyon sisdltod muokkaa-
maan siihen suuntaan

Lisdksi uravalmennuksella koettiin harvemmin tavoiteltavan sekd organisaation
ettd yksilon yhteisid etuja, kuten irtisanomisten ehkdisyad nykyisen tyonantajan

palveluksessa tai parempaa uudelleen tyollistymistda oman organisaation ulko-
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puolelle erilaisissa muutostilanteissa. Seuraavasta esimerkistd kay ilmi seka yk-
silon ettd organisaation ndkokulman soveltaminen ongelmanratkaisu- ja uudel-

leentyollistymistilanteen osalta:

Hb5: [..] se riippuu aika paljo siitd tilanteesta missé ollaan, et jos on selkee tarve ja tarjotaan
tammostd uravalmennusta timmdsen organisaatiomuutoksen yhteydessa [..] ja halutaan

[..] auttaa tyontekijdd eteenpdin 16ytdmdan seuraavan stepin ja seuraavan askeleen omalla
urallaan, niin kyll4 sillon tavotteet on yrityksen puolelta jaédny aika lailla [..] viljiksi et [..]
mietitdédn ettd sehédn auttaa hyvin paljo sitte siind tyollistymisessa ja sen koko tilanteen
kasittelyssd, ettd on semmonen hyva tuki mennd eteenpdin. Enemman sit timmosessa ti-
lanteessa, jossa on ollut jo valmiiksi jonkunlainen pattitilanne, jota on lihetty ratka-
semaan, niin noissa tilanteessa on sitten monesti selkeytetty sitd paamadras, ettd sieltd
16ytyy sitte se seuraava tehtédva joko organisaation siséltd tai organisaation ulkopuolelta,
ettd se on yleensd semmonen hyvin konkreettinen tavote ja maali mihinké pyritdan.

5.2 Uravalmennusten toteuttaminen

Uravalmennusten toteuttamiseen liittyvit vastaukset jaettiin neljddn eri teemaan,
jotka olivat uravalmennusten kohderyhmit ja toteuttajat, uravalmennusten sisillot,
uravalmennusten menetelmdt sekd uravalmennusten haasteet. Tuloksia lukiessa on
hyva pitdd mielessd, ettd henkilostojohtajien mukaan uravalmennuksen kesto
vaihteli tarpeen ja yksittdisen tapauksen osalta suurestikin lyhyistd pari tuntia
kestdvistd keskusteluista muutamaan kuukauteen tai jopa vuosia kestdavaan val-
mennukseen, kuitenkin sisdltden erilaisia hyppédyksid ja suvantovaiheita, mika
luo omalta osaltaan eri organisaatioissa erilaiset kdytdnnon puitteet sen toteutta-

miselle.

521 Uravalmennusten kohderyhmiit ja toteuttajat

Kun haastateltavia pyydettiin kuvailemaan, kenelle uravalmennuksen tulisi olla
saatavilla, nousi useimmin esille ndkemys siitd, ettd uravalmennuksen tulisi olla
saatavilla kaikille henkiloston jdsenille, myos suorittavassa tyossd eli tehtailla
(n=7). Ndissd tapauksissa koettiin, ettd uravalmennus on osa perusprosesseja,
joita esimerkiksi henkildstohallinto voi tarjota sisdisend palveluna tai normaalina

toimintamallina kaikille tyontekijoille. Talloin tarkoitetaan haastateltavien mu-
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kaan muun muassa kehityskeskustelukierroksia, kehityssuunnitelmien laati-
mista sekd erilaisia koulutuskierroksia. Seuraavasta esimerkistd kdy ilmi tahto

tarjota uravalmennusta kaikille, erityisesti osaamisen kehittdmisen muodossa:

H2: vapaasti kaikille eli ihan joka ikinen, ndadn kylld niin tdrkeeni et ei oo ketéén kelle ei
olis uravalmennusta tai kelle ei olis osaamisen kehittdmiseen liittyvid suunnitelmia ja [..]
ja [..] yrityksen kannalta miten me saadaan se meijén koko jengi niin nyt kulkemaan sinne
oikeeseen suuntaan et [..] jokaikisen meiddn tyontekijan osaaminen muuttuu siihen suun-
taan, mitd me ollaan visioitu, et me tarvitaan, jotta me pysytédan kilpailussa mukana.

Osaamisen kehittamisen osalla organisaation uravalmennukseen liittyviksi pe-
rusprosesseiksi koettiin my6s muun muassa osaamiskartoitusten tekeminen,
osaamismatriisien hyodyntdminen sekd erilaiset talent review -arvioinnit. Seu-
raavassa esimerkissd viitataankin muun muassa kehityskeskusteluprosesseihin

osana uravalmennusta:

H7: [..] kehityskeskusteluthan on jo uravalmennusta syvimmillddn elikkd kdydaan sitd
tulevaisuutta lapi ettd onko tddlld semmosia urapolkuja [..] miké ihmisté kiinnostaa ja-ja
onko semmosia asioita missé [..] hyddynnetddn niinku tdn ihmisen osaamista [..]ja tieten-
kin sitten niinkun kun ollaan n&& osaamismatriisit tehty niin onks sielld sit sellasta et on
tarpeen lisdosaamista, mist se saadaan, saadaanks se yrityksen sisiltd vai ulkoa [..]Seu-
raavasta esimerkistid puolestaan tulee ilmi nikemys siitd, miten tidrkedd uravalmennuk-
sen tarjoaminen voisi olla kaikkien tyontekijoiden osalta:

Hieman harvemmin tuli ilmi ndkemys siitd, ettd uravalmennusta voidaan
tarjota eri tasoisesti eri kohderyhmille tai vain hyvin rajatusti tietyille, riittavat
kriteerit tayttdville kohderyhmille (n=5). Esimerkiksi asiantuntijoille, esimiehille
ja pédllikoille eli toimihenkildille ja erityisesti ylemmille toimihenkildille saate-
taan tarjota laajempaa uravalmennuspakettia tai syvempédd johtamiskoulutusta
oman organisaation ulkopuolelta, jolloin valmennus on jo kalliimpaa ja sitd ei ole
taloudellista tai tehokasta tarjota kaikille (n=3). Kaikki haastateltavat eivit myos-
kdan ndhneet olennaiseksi suunnata uravalmennusta suorittavaan tyohon, silla
sielld ratkaisut urahaasteisiin saattavat 16ytyd muiden reittien, kuten tiimi- ja teh-
tavamuutosten, tyonjohtotehtdviin siirtymisen tai esimerkiksi omaehtoisten irti-
sanoutumisten kautta (n=2). Seuraava esimerkki kuvaa ndkemystd eri tasoisista

uravalmennuksista eri kohderyhmille:

H3: no tavallaan saatavilla tietysti kaikille, mut onhan siini eri tasoja samanaikaisesti, et
jos me puhutaan nyt talenteista [..] jotka pyritdén identifioimaan et heilld on kykya ja ha-
lua edetd esimerkiksi esimiestehtdvissa tai miksei nyt jossain hyvin spesiaaleissa asian-
tuntijatehtdvissi [..] niin tottakai ehké se spektri on sitte laajempi et voidaan puhua johta-
miskoulutuksesta, coachaamisesta [..]
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Uravalmennusten toteuttajien (Taulukko 4) osalta vastauksista muodostui

kaksi padluokkaa, ulkoinen kumppani tai sisdinen toimija. Haastateltavat nostivat

uravalmennusten toteuttajien osalta esille erityisesti organisaation ulkopuoliset

palveluntuottajat, kuten rekrytointi-, headhunting-, coaching- tai outplacement-

palveluita myyvat yritykset.

TAULUKKO 4. Luokittelu uravalmennusten toteuttajista.

Toteuttaja - Alaluokka

Ylidluokka

Pidsdluokka

Ulkoinen palveluntuottaja

Rekrytointiyritys

Headhunting-yritys

Coaching-yritys

Outplacement-palveluntarjoaja

Ulkoinen palveluntuottaja (n=9)

Laitetoimittaja

Tyoterveys, tyoterveyshoitajat

Yhteistyotaho (n=3)

Ulkoinen kumppani

(n=12)

Henkilostohallinto

Vertaismentori

Esimiehet

Tyonjohtaja

Tehtaan johtaja

Sisdinen palveluntuottaja (n=9)

Sisdinen toimija (n=9)

Haastatteluissa viitattiin ulkoisista yhteistyotahoista myos tyoterveyshuollon ja

erityisesti tyoterveyshoitajien olennaiseen rooliin uravalmennuskeskusteluiden

tarjoajina esimerkiksi tyokykyyn liittyvien haasteiden yhteydessa:

Hé6: ma ehké tossa nyt mietin et [..] jos ajatellaan se tyoterveys ja sielld ne kokeneet tyote-
veyshoitajat jokka [..] tuntee hyvin yrityksen ja tuntee hyvin ihmiset [..] kokeneet tyoter-
veyshoitajat ovat kullan arvosii todella monessa asiassa niin ma luulen et kyl heki var-
maan kady ndit keskusteluja [..] ei ehké ajatellen ettd ne ovat uravalmennuskeskusteluja
mutta varmasti [..] hyvin samoja teemoja-teemoja sivuavat

Yhtd lailla yhteistyotahoista my6s tehtaiden laitteentoimittajat koettiin uraval-

mentajiksi, silld heiddn tehtdvanddn on tarjota ammatillista syvdosaamista uusiin
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tekniikoihin ja teknologioihin liittyen ja ndin ollen kasvattaa tyontekijoiden am-
matillista osaamista jatkouraa ajatellen.

Ulkoisia kumppaneita hieman harvemmin haastatteluissa viitattiin organi-
saation omaan sisdiseen palveluntuotantoon esimerkiksi henkildstohallinnon,
kollegoiden, esimiesten, tyonjohtajien sekd tehtaanjohtajien toimesta. Seuraava
sitaatti havainnollistaa sekd esimiesten ettd henkilostohallinnon rooli uravalmen-

nusten toteuttajana:

H3: [..] siind on kanssa monia tasoja, et jos me puhutaan tyontekijatehtdvistd niin tarjonta
on hyvin pitkalle sisdistd [..] ja aika pitkille my6skin esimiesvetosta eli esimiehet tunnis-
taa henkilot, [..] se itse valmennus sitten, osaamisen laajentaminen tai rakentaminen, ke-
hittdminen [..] esimiehet, tehtaan johtokin [..] osallistuu siihen omalla panoksellaan.|..] Sit
ku tullaan toimihenkilopuolelle niin ehkd se siind sit se henkilSstohallinnon rooli koros-
tuu [..] varsinkin jos menndén esimieskoulutukseen taikka [..] tdllaseen mba-tyyppisiin
koulutuksnn kosI]<a kylld me niitdkin tehd&an tietyille valikoiduille henkiloille E, ja siind
tietysti sitten valmentaja on toki sitten ulkopuolinen organisaatio [..] et [..] henkllostohal—
linnolla on [..] rooli siind ettd minké&laisia koulutusorganisaatioita valitaan, minkélaisia
sopimuksia tehd&dén, 44 sparrataan esimiehid siind et onks nyt tdma [..] henkilo siing ase-
massa ettd hiantd kannattaa [..] viedd eteenpdin|..] ja tottakai [..] se on my6s henkilon
oman itsenkin vastuulla et kyl jokaisen henkilon pitdd se ymmartdé ettd eihdn voida
viedd eteenpdin jos hén ei osota innostusta, halua, kykya [..]

Edeltdavassd esimerkissd nousee esille my6s yksilon oma rooli ja vastuu uraval-
mennukseen hakeutumisessa sekd sen toteutumisen tukemisessa ja edesauttami-
sessa. IlIman yksilon omaa halua tai tahtoa asiaa kohtaan on uravalmennusta erit-

tdin vaikea toteuttaa.

5.2.2 Uravalmennusten sisillot

Uravalmennusten siséltdjen osalta vastauksista muodostui kolme padluokkaa
(Taulukko 5), joiden mukaisesti uravalmennusten sisallot koskivat joko uravaih-
toehtoja organisaatiossa, yksilon omaa nikemystdi itsestddn tai uravaihtoehtoja organi-
saation ulkopuolella.

Haastatteluvastausten perusteella uravalmennuksissa keskitytdan useim-
min erilaisiin uravaihtoehtoihin olemassa olevan organisaation sisall4 eli tyosuo-
rituksen parantamiseen nykyisessa roolissa tai uuden osaamisen haltuunottoon
esimerkiksi asiakas-, tyonjohto- ja esimiestaitojen osalta joko nykyisessa tai uu-

dessa tyoroolissa.
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TAULUKKO 5. Luokittelu uravalmennusten sisdlloista.

Sisilto - Alaluokka Yldluokka Paaluokka
Uravaihtoehdot organisaation si- Etenemisreitit (n=3) Uravaihtoehdot organi-
salld saatiossa (n=13)
Tyosuorituksen parantaminen Osaamisen kasvattaminen

(n=10)

Osaamisaukon paikkaaminen

Tulevaisuuden roolin haltuunotto

Laitteiden kéyttoonottokoulutus

Asiakasymmarryksen lisddminen

Esimiestaitojen haltuunotto

Tiiminvetdjdtaitojen haltuunotto

Fasilitointitaitojen kehittdminen

Valmentava johtamisen taitojen ke-
hittdminen

Omat arvot Arvot ja intressit(n=6) Yksilon oma ndkemys it-
sestddn (n=11)

Motivaation kohteet

Motivaatio aloittaa valmennus

Omat kiinnostuksen kohteet

Oman osaamisen konkretisoiminen | Osaaminen ja tausta (n=>5)

Omat vahvuudet ja heikkoudet

Oman koulutustaustan lapikaymi-
nen

Oman kokemustaustan kartoittami-

nen
Uuden uran suunnitteleminen or- Uusi ura (n=3) Uravaihtoehdot organi-
ganisaation ulkopuolella saation ulkopuolella (n=3)

Kuten erids haastateltava korosti, esimerkiksi uudet liiketoimintamahdollisuudet
tuovat mukaan uusia osaamistarpeita, joihin uravalmennuksella pyritdédn vastaa-

maan:

H4: [..] ne liittyy joko [..] sithen tyosuoritukseen tai siihen rooliin tai sit niinku mahdolli-
seen tulevaisuuden rooliin ja voi olla siis toki my®s [..] et todetaan [..] sellasii aukkoja
osaamistarpeissa jolloin siit sit yhtdkkii muodostuu jollekki uratavotteita niinku uuden
oppimisen tai uusien bisnesten haltuunotossa [..] eli joko se tydsuoritus, osaaminen tai sit
tulevaisuuden osaaminen on sisiltona

Lahestulkoon yhtd usein uravalmennuksissa kisitellddan yksilon omaa néke-

mystd itsestddn, omista mielenkiinnon- ja motivaationkohteistaan sekd omasta
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osaamisestaan vahvuuksineen ja heikkouksineen. My6s yksilon omaa haluk-
kuutta ylipddnsa aloittaa valmennus voidaan késitelld, kuten erds henkil6johtaja

kuvasi:

H5: [..[ etsitddn niitd omia vahvuuksia henkilon osalta et miki se on se kokemus, koulu-
tustausta, osaamiset [..] ja sitten toki sen motivaation ja-ja omien intressien kartottaminen
ettd mitd niinkun nékyy sielld tulevaisuudessa ja [..] se on tdrkee [..] et saadaan semmo-
nen positiivinen motivaatio [..] keskusteluun ja mahollisesti mitenkd siihen tilanteeseen
on ajauduttu ja [..] uravalmennukseen on paddytty ettd [..] taustojen késittely on melko
tarkedd siind
Selvasti harvemmin uravalmennuksissa kédsitelldaan mahdollisia uusia uravaihto-
ehtoja nykyisen organisaation ulkopuolella ja tyollistettdvyyttd myos vastaavalla
alalla toisella tyonantajalla tai tdysin toisella toimialalla. Kuitenkin n&ditd mahdol-
lisuuksia my06s mietittiin joissakin tapauksissa, erityisesti, jos organisaatiossa oli
kdynnissd isompi muutos, supistaminen tai jopa toiminnan tdydellinen lakkaut-

taminen:

H3: [..] en sitoisi sitd valttamattd senhetkisen yrityksen piiriin, toki sen pitédé olla aina en-
sisijainen tavoite yritykselld ettd omista pidetdan huolta, mutta on tilanteita joissa tuota
aa-aa henkiloitd voidaan sit kehittdd, kouluttaa, viedd eteenpdin silld tavalla et jos jotain

ikdvad tapahtuu elikkd joudutaan tekemé&édn toimintojen supistamista tai vastaavaa niin
sillon henkil6ill4 olis [.j mahdollisuuksia sitten myoskin tehdd toitd muualla

5.2.3 Uravalmennusten menetelmit

Tulokset osoittavat, ettd uravalmennusten menetelmédn teollisissa organisaa-
tioissa olivat hyvin monipuoliset. Uravalmennusmenetelmét voitiin jakaa viiteen
eri padluokkaan (Taulukko 6): osaamisen kehittiminen tyossi oppimalla, osaamisen
kehittidminen kouluttautumalla, tavoitteellinen valmentautuminen, tietojen keruu ja
osaamisen kehittdminen organisaation prosessien kautta.

Kun henkil6stojohtajilta kysyttiin sitd, millaisilla menetelmilld uravalmen-
nusta voidaan kdytdnnossa toteuttaa, nousi esille lukuisia erilaisia esimerkkeja
kdaytannon tyokaluista ja valmennusmenetelmistd. Tarkeimmiksi uravalmennus-
menetelmiksi nousivat osaamisen kehittdiminen kouluttautumalla sekd osaami-
sen kehittaminen tydssd oppimalla. Koulutuksen osalta painotettiin erityisesti
erilaisten ammattitutkintojen suorittamista, insindoriopintoja sekd esimieskoulu-
tusta. My06s lyhyemmat verkko-, tuotekoulutukset sekd sertifikaattien suoritta-

minen mainittiin kouluttautumistapoina.
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Menetelmi - Alaluokka

Yldluokka

Pdidluokka

Job crafting, tyon muokkaaminen palkitse-
vampaan/mielekkddmpéddn suuntaan

Vertaisoppiminen tyoparin kanssa

Moniosaaminen

Tyonkierto

Sisdinen tehtdvikierto

Tyon muokkaus tai
kierto (n=7)

Tyonjohtokoulutus

Toimihenkilérooliin kouluttautuminen

Eri asiantuntijatasot (junior, senior)

Lisdvastuut (esim. kouluttaja, laatuvastaaja)

Projektit, projektinvetovastuu tai osallistuja

Kansainvilinen projekti

Asiakas-case

Lisdvastuut (n=8)

Osaamisen kehittdmi-
nen tyossd oppimalla
(n=15)

Omaehtoinen koulutus

Verkkokoulutus, pelillistiminen

Tuotekoulutus

Esimieskoulutus, leadership-taidot

Sertifikaatit

Koulutus (n=9)

Erikoisammattitutkinnon suorittaminen

Insinéoriopinnot

MBA-tutkinto

Tutkinto (n=6)

Osaamisen kehittami-
nen kouluttautumalla
(n=15)

Coaching

Coaching (n=4)

Mentorointi

Vertaismentorointi

Mentorointi (n=2)

Tyonohjaus

Ryhmétydnohjaus

Tyopajat (kulttuuri, hyvinvointi)

Ohjaus (n=3)

Ammattiverkostot ja sparraus

Verkostot (n=1)

Tavoitteellinen val-
mentautuminen (n=12)

SWOT-analyysi

Kyselytyokalut

Kyselyt (n=2)

Persoonallisuustestit

Motivaatiotestit

Soveltuvuustestit

Assessoinnit

Testit (n=4)

Yksilotapaamiset

Ryhmitapaamiset

Tapaamiset (n=2)

Tietojen keruu (n=8)

Urapolut, vaylat

Avoimet tydtehtdvét-infot

Informaatio (n=>5)

Osaamismatriisit ja seuraajasuunnittelu

Prosessit (n=2)

Osaamisen kehittami-
nen organisaation pro-
sessien kautta (n=7)

Seuraavasta esimerkistd kdy ilmi paitsi virallisen koulutuksen merkitys, mutta

vastauksesta korostuu lisdksi myds muiden uravalmennusmenetelmien, kuten

laajan tyokokemuksen hankkimisen, merkitys uralla etenemisen osalta:

H2: se voi olla ihan yksinkertasesti sitd ettd menee koulun penkille
erikoisammattitutkinnon esimerkiksi tai sit voi miettid vaikka serti

goksikin aikaa, hakee

ikaatteja...tai se voi

vaatia jonkin tietyn projektin haltuunottoo eli pitédd olla esimerkiksi jossain isossa kan-
sainvélisessd projektissa ennen kun sé voit mennd sun uralla eteenpdin
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Ty6ssd oppimisen ja kokemuksen kartuttamisen menetelmisté esille nousivatkin
erityisesti vertaisoppiminen kollegoilta, tyon- tai tehtdvankierto ja moniosaami-
nen sekd erilaiset vaativat projektit ja niiden kautta lisdivastuiden saaminen.
Tyossd oppimisen menetelménd tuotiin esille myos jokapdivdiseen tyohon liit-
tyvd tyon muokkaaminen, joka voi pitdd sisdlladn pienimuotoisia tyoaika- tai
tauotusratkaisuja, tyotd helpottavia tyo- ja apuvdélineitd, tyoprosessin parannuk-
sia tai vaikkapa tydympaériston muokkauksia tyon tuottavuuden seké tyontekija
motivaation kasvattamiseksi. Seuraavasta esimerkistd kdy ilmi erityisesti tyon-
kierron merkitys niin tuotannollisesta, terveydellisestd kuin osaamisen varmis-

tamisenkin niakokulmasta:

H3: [..] kylld me moniosaamisesta puhutaan [..] ja halutaan hankkia [..] laaja osaaminen
eri tehtédvista sielld tehtaan lattialla [..] ja varmistaa se tyonkierrolla, ldhinné nyt sen
vuoksi ettd sielld on muun muassa [..] tyoterveydellisid seikkoja ja meilld on tehtdvia
jotka kuluttaa henkilditten kroppaa ikévasti jostain tietystd kohtaa jos he eivit vaihda
tyopistettd tai tydtehtdviad niin voi tulla riskejd téllaisiin eldkoitymisiin [..], toinen syy on
tietﬁsti [..] ihan puhtaasti tuotannon varmistaminen et meil on paikkaajia tilanteessa jossa
[..] henkiloit4 ei ole jostain syystd paikalla [..] niin sit voidaan hyodyntaa tatd tyonkierto-

menettelya

Kouluttautumisen ja tydssd oppimisen ohella uravalmennusprosesseissa
hyddynnetdan runsaasti erilaisia tavoitteelliseen valmentautumiseen liittyvia
menetelmid, kuten coachingia, mentorointia, tyonohjausta ja erilaisia ryhmétyo-
pajoja ja verkostoitumismenetelmid. Ndiden osalta tyontekijan oma rooli ja kiin-
nostus valmennusmenetelmia kohtaan on olennainen oppimisen ja kehittymisen
varmistamiseksi. Seuraava sitaatti kuvaa erilaisten valmennusmenetelmien hyo-

dyntdmistd osana laajempaa seuraajasuunnitteluprosessia:

H4: [..] me ollaan kiytetty coachingia, sit ihan tyonohjaust, ryhmétyonohjaust ja sit ihan
tdllasta perinteist koulutusta.. ja sit meil on kyl tillanen [..] succession planning tittelil
kulkeva mis niinkun merkataan [..] avaintehtévit ja [..] niihin [..] mahdolliset seuraajat, se
liittyy taas siihen riskiin et arvioidaan et t44 osaaminen on meil niinku elintédrkeet ja jos se
henkild ldhtis niin kuka meill4 sit olis sithen seuraava

Harvemmin ja erityisesti uravalmennusprosessien alkuvaiheessa sovelle-
taan tietojenkeruutarkoituksessa erilaisia kyselytyokaluja, motivaatiotestejd seka
erilaisia yksilotapaamisia. Vdhemmé&n hyodynnettynd uravalmennusmenetel-

médnd haastatteluissa nousi esille myos erilaisten organisaation henkildstchallin-
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nollisten prosessien ylldpitiminen esimerkiksi osaamismatriisien ja seuraaja-
suunnittelun kautta. Seuraavassa esimerkissa tulee hyvin esille urapolkuajattelu

ja osaamismatriisien hyodyntdminen uravalmennuksessa:

H7: me ei koskaan silleen sanana puhuta uravalmennuksesta mut [..] kyllahan sitd tapah-
tuu varmasti sillon ku esimerkiksi [..] ihmiset haluaa tehdd jotakin muuta, kehittya
omassa tydssd, ottaa uusia tydtehtdvid vastaan, [..] kehityskeskusteluthan on jo uraval-
mennusta syvimmilldan elikkd kdydadan sitd tulevaisuutta ldpi ettd onko tddlld semmosia
urapolkuja ja [..] ndkymad, mika ihmisté kiinnostaa ja-ja onko semmosia asioita miss |[..]
yrityksessd [..] hyodynnetddn niinku tdn ihmisen osaamista [..] ja sit se tietenki nak

siind kun on timmosiid jaksamiseen liittyvid keskusteluja niin onks ne tyotehtivit sellasia
mitéd voi tehdi [..] tulevaisuudessa ja miten sitd tyotd pilkotaan [..] tai mité lisdtddn josta-
kin ja [..] miten ne ty6t jakaantuu [..] ja tietenkin sitten [..] kun ollaan n&4 osaamismatriisit
tehty niin onks siell4 sit sellasta et on tarpeen lisdosaamista, mist se saadaan, saadaanks
se yrityksen sisdltd vai ulkoa ja totaa..

5.24 Uravalmennusten haasteet

Uravalmennuksen haasteita koskevista vastauksista muodostettiin kolme p&a-
luokkaa (Taulukko 7), jotka ovat valmennettavan lihtétilanne ja odotukset, esimiehen
tai HR:n nikemys ja toiminta sekd valmennusprosessin lipivienti.

Haastateltavat nostivat suurimpana haasteena esille valmennettavan
omaan lahtotilanteeseen eli motivaatioon, asenteeseen, epdilyksiin ja odotuksiin
sekéd yleiseen jaksamiseen liittyvit tekijdt. Erityisesti vastauksissa korostui val-
mennettavan pelko tai epdilys siitd, ettd hdntd ollaan ajamassa ulos organisaa-
tiosta uravalmennuksen kautta. Seuraavat esimerkit tuovat hyvin esille valmen-

nettavan omat odotukset sekd ennakkoasenteet valmennuksen haasteina:

H1: [..] et jos on ollu niinku epérealistisia odotuksia siitd et mitd [..] prosessi tarjoaa tai-tai
sitten [..] on ollu [..] sellasia prosesseja joissa [..] uravalmennuksen lopputuloksena [..]
henkild on havainnu ettd nykynen tehtdva ja sitte tavallaan omat intressit ei endéd kohtaa
parhaalla mahollisella tavalla mut sit ettd voi olla ettd muista ulkoisista seikoista johtuen
ei oo sit kuitenkaan tavallaan halukas [..] tekemééan]..] ehké vaikeitaki ratkasuja niinku
muuttamaan tilannetta niin [..] tavallaan voi ajatella ettd siind ei oo saavutettu sité [..] mo-
tivaatioboostia tai sitd innostusta tai sitd uutta kipindd mitd on ehka haettu

H6: ehki se isoin haaste on siind niinkun ettei sitd koeta sitd uravalmennusta ettei se 0o
[..] mikddn merkki mistddn ettd susta ollaan negatiivisella tavalla huolissaan tai tai ett&
nyt minua leivotaan ulos firmasta, ehka se on semmosen ajatusmaailman niinko kaanta-
minen [..]

Seuraaviksi suurimpina uravalmennuksiin liittyvind haasteina haastateltavat

nostivat esille esimiehen ndkemykseen, osaamiseen ja toimintaan liittyvat seikat.
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TAULUKKO 7. Luokittelu uravalmennusten haasteista.

Haasteet - Alaluokka Yldluokka Paaluokka

Oman motivaation puute Motivaatio (n=7) Valmennettavan ldh-
totilanne ja odotukset

Jaksamisen puute, esim. tyon menetys (n=13)

Ulkoiset seikat eivit kannusta muutokseen

Kulttuuritausta

Epérealistiset odotukset

Ennakkoluulot ja skeptisyys Epdilys (n=6)

Huhut negatiivisista kokemuksista

Motivaatio uravalmennusta kohtaan Esimiehen nidkemys ja toi- | Esimiehen tai HR:n
minta (n=8) nikemys ja toiminta

Siiloajattelu, vaikeus luopua tyontekijasta (n=10)

Aikaresurssit

Kyky kédydd uravalmennuskeskusteluita

Valmennuksen tarve ei esimiehen tiedossa

HR "mé&&rad” valmennukseen HR:n ndkemys ja toiminta
(n=2)

Tarve ei HR tiedossa esimiehen kautta

Kyvykkédéan valmennusorganisaation valinta | Valmennuksen valinta (n=2) | Valmennusprosessin
lapivienti (n=9)

Valmennuksen hinta

Valmennuksen kielivaihtoehdot Valmennuksen toteutus (n=6)

Luottamuksen puute valmentajan kanssa

Tasapuolinen osallistumismahdollisuus

Aikaresurssit, normityon péaélle

Irtisanoutuminen ja toiseen tyohon hakeutu- | Valmennuksen jilkeen (n=1)
minen uravalmennuksen jalkeen

Esimiehen ndkemykseen liittyen nostettiin esille muun muassa esimiehen oma

motivaatio uravalmennuksen edistdmistid kohtaan seki hinen henkilokohtainen
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taipuvaisuutensa siiloajatteluun eli vaikeus luovuttaa oma tdhtipelaaja organi-
saation muille osastoille tai projekteille. Siiloajattelun merkitys tulee ilmi ohei-

sesta esimerkista:

H3: [..] esimiehen tyd missd tahansa organisaatiossa [..] on hyvin moninainen [..] et [..]
esimiehen pitdd pystyd sitouttamaan, muuttamaan, kehittimaan nikemaan ne positiivi-
set asiat mitd se uravalmennus, urakehittiminen mahdollistaa heiddn oman organisaati-
onsa osalta siitdkin huolimatta, ettd he saattavat joskus menettdd hyvan tyontekijan

Liséksi esille nostettiin esimiehen valmius, osaaminen ja henkilokohtaiset aika-
resurssit osallistua itse uravalmennuksen tarjoamiseen tai itse valmentamiseen.
Esimiesten osaaminen ja kyvykkyys ndkyy muun muassa siind, miten hyvin he
kykenevit kaymadan erilaisia arkisia, mutta tulevaisuutta luotsaavia sparrauskes-

kusteluita tiimildistensd kanssa, kuten seuraava esimerkki osoittaa:

H1: [..] uravalmennuksella on oma paikkansa ja oma roolinsa [..] mut [..] se ei [..] ole yk-
sinddn painoarvoltaan [..] kauheen suuri asia et olennaisempaa on se, et me osataan ker-
too niistd kehittymismahollisuuksista tai [..] tehd&d ihmiselle nikyviks niitd urapolkuja,
[..] esihenkilot osaa kdydéa hyvid, motivoivia kehityskeskusteluita ja sielld [..] yksilotasolla
sparrata [..] ajatusta ihmisten omasta kehityksesti ja toiveista [..] seuraaviin [..] askeleisiin
niin [..] sen [..] palikan pit44 olla kunnossa ja sit toisaalta niille ihmisille [..] kenelld on [..]
intensiivisempi tarve pohtia [..] fokusoitu uravalmennus voi olla [..] sit hyodyllinen,
mutta md ajattelen et jos ne ensimmaiset stepit ei oo kunnossa niin [..] tdd on niinku [..]
laastari valtavaan avohaavaan

Valmennusprosessin ldpivientiin liittyvind seikkoina esille nousivat puolestaan
oikeanlaisen valmennustahon valinta, valmennusten kustannustehokkuus seki
valmennuksiin kédytettdvissd olevat aikaresurssit. Palveluntarjoajien sopivuus ei
kuitenkin liity pelkédstdadn heiddn osaamiseensa vaan myoskin heiddn kustannus-
ja resurssienkdyttotehokkuuteensa sekd kykyyn tarjota valmennussisaltod kai-
kille tarvittaville kohdehenkildille tai -ryhmille tasapuolisesti, kielivalikoima ja

aikavyohykkeet mukaan lukien:

H2: mut sitte taas téllaisten ulkoisten [..] jarjestdminen,|..] ensinnéki nehédn on tosi kalliita,
toisekseen niistd tulee usein myos sellanen haaste, [..] et 16ydéatko [..] sellasen, joka puhuu
niin sujuvaa en]g<lantia, ettd se koulutus on jarkevi toteuttaa ja se on tasapuolisesti mah-
dollista, et kaikki voi siihen osallistua [..] , ja sitte onhan se [..] ajallisesti [..] kun ruvetaan
laskeskelemaan, ettd onkos tdssa nyt jarkee, siind menee pelkidstédén jo se tydaika ja sitte
toisekseen kerkeeko jengi [..], kun tﬁﬁpaivat ovat niin kovin tdynné kaikkee ja sit toisek-
seen ne kustannukset, se on siltd ulkoiselta [..] aika huimat

Valmennusprosessin ldpiviennin osalta osa haasteista voidaan henkildstojohta-

jien kokemuksen mukaan kuitenkin ylittdd aiheeseen tehdylld vuosibudjetoin-
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nilla. Tastd huolimatta haastatteluissa nostettiin esille kuitenkin se, etteivit ra-
halliset resurssit valttdiméttd ole uravalmennusprosessien osalta lopulta keski-
0ssd, vaan tarkeammdksi voi nousta pieni, mutta jatkuva kehitys uravalmennuk-
seen liittyvissd asioissa pdivittdiselld tasolla. Seuraava esimerkki havainnollistaa
arkisen puheeksi ottamisen ja keskustelun merkitystd uravalmennuksen ja osaa-

misen kehittimisen eteenpdinviemisessa:

H7: me on ladattu siihen, et meil on ihan eldkoitymisié ja [..] osaamisgdppejd niin meil on
henkinen [..] positiivinen fiilis télle asialle [..] ja odotuksia on, ettd [..] must tuntuu, et ei
se niin kauheesti niitd rahallisia panoksia vaadi, se vaan vaatii ihmisten aikaa ja viitselidi-
syyttd ja [..] puheeksi ottamista ja siitd ei myoskddn kannata tehd niin isoo numeroo [..],
ettd siis niinkun johto pitdd mielessédén ja vie systemaattisesti asioita eteenpdin, niin pie-
nin askelin saadaan isojen isojenkin purojen ja jokien suuntaa muutettua
Valmennusprosessin ldpiviennin osalta haasteena esille nostettiin tdarkedna teki-
jand myos luottamus valmentajan ja valmennettavan valilld. Mikali luottamusta
ei ole tai kemioita ei saada toimimaan osapuolten vililld, muodostuu valmen-

nuksen toteuttaminen mahdottomaksi, kuten seuraava esimerkki osoittaa

HS5: [..] ne on kuitenkin aina kahden henkilon vilisid et jos on coach sielld jonka kanssa
kemiat ei toimi, [..] kylld joskus on tullu semmonen tilanne vastaan ettd se vaan ei oo toi-
minu ja sitte ei my6skddn oo halua ldhtéd kokeilemaan jonku toisen kanssa jos prosessia
on kuitenki viety jo jonkin verran eteenpdin niin se ldhtee hyvin pitkélle siita henkiloke-
miasta ja kuinka se sitte ldhtee sujumaan se yhteistyd timmmosen coachin kanssa

5.3 Uravalmennusten tulokset ja vaikuttavuuden arviointi

Teemahaastattelun loppupuolella henkilostdjohtajilta tiedusteltiin uravalmen-
nusten tuloksiin liittyvista seikoista. Vastaukset voitiin luokitella kolmen eri tee-
man mukaisesti eli itse tulosten, niiden mittaamisen sekd niiden hyddyntimisen mu-

kaisesti.

5.3.1 Uravalmennusten tulokset

Uravalmennusten tuloksia koskevat vastaukset voitiin jakaa kolmeen eri paa-
luokkaan (Taulukko 8), jotka ovat organisaation kilpailukyvyn kehittyminen, henki-
lon oma kehitys ja henkilon kehittyminen organisaatiossa.

Haastateltavat kokivat uravalmennusten parhaimpien tulosten koskevan
koko organisaation kilpailukyvyn kehittymista erityisesti lilkevaihdon kasvun ja

liikketuloksen paranemisen kautta.
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TAULUKKO 8. Luokittelu uravalmennusten tuloksista.

Tulokset - Alaluokka Yldluokka Pailuokka

Parempi suuntautuminen Tuottavuus (n=5) Organisaation kilpailuky-
vyn kehittyminen (n=9)

Kokonaiskuvan kirkastuminen

Liikevaihdon ja tuloksen kasvu

Kustannustehokkuuden lisdantymi-
nen
Innovatiivisuus Kyvykkyys (n=4)

Laajemmin kokemusta eri puolilla
organisaatiota, yhteistyon laatu
Laajempi nidkokulma péédtoksente-
koon

Itsestddn oppiminen Itsetuntemus (n=2) Henkilon oma kehitys
(n=7)

Omat vahvuudet ja mielenkiinnon
kohteet

Parempi motivaatio Voimavarat (n=>5)

Paremmat voimavarat ja jaksaminen

Tyon mielekkyys ja tyonilo

Eldmantilanteen parantuminen

Parempi sitoutuminen Sitoutuminen (n=3) Henkilon kehittyminen
organisaatiossa (n=7)

Kriittisen osaamisen sdilyminen ta-
lossa

Urakehitys talon sisalla Eteneminen(n=4)

Toiminnosta toiseen, tehtaalta joh-
toon

Uravalmennuksen koettiin useissa tapauksissa kasvattavan tyontekijoiden koke-
mus- ja osaamispohjaa ja siten parantavan muun muassa koko organisaation
paatoksentekokykyd seka yleistd kyvykkyyttd ja innovatiivisuutta. Taman lisdksi
laajentunut kokemus- ja ndkemyspohja auttoi haastateltavien kokemuksen mu-
kaan oman roolin ja kokonaiskuvan kirkastamisessa ja siten selkedmmassa suun-
tautumisessa kohti organisaation yhteisid tavoitteita. Seuraavassa esimerkissa
tulee samanaikaisesti ilmi strategisten tavoitteiden saavuttaminen yhtend mer-

kittdvimmistd uravalmennuksen tuloksista:

H2: sitte tietenki [..] se tulos [..] ettd tahkotaan sit4 liikevaihtoo mitd me suunnitellaan [..]
ja pdédstddn siind meidén strategiassa eteenpéin, saadaan niitd hankkeita valmiiksi mitd
suunnitellaan [..] eli meidédnkin pitd4 [..] koko aika miettid miten [..] ollaan vield parempia
tai vield kustannustehokkaampia
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Organisaation kilpailukyvyn kehittymisen ohella haastateltavat kokivat uraval-
mennusten tulosten koskevan ldhestulkoon yhtd vahvasti myos yksilon omaa ke-
hitystd, kuten itsetuntemuksen lisddntymistd, oman tyoroolin kirkastumista sekd
voimavarojen ja hyvinvoinnin paranemista. Kokonaisuudessaan haastateltavat
kokivat, ettd uravalmennuksella voidaan parhaimmillaan vaikuttaa yksilon eléa-
mdnlaatuun ja esimerkiksi tasapainoon tyo- ja vapaa-ajan vdlilld. Seuraavassa

esimerkissd nousee esille yksilon omien voimavarojen lisddntyminen:

H7: [..] varmaan se jaksamisen lisddntyminen ettd usein se ihminen on niinku ollu tosi v&-
syny tyohonsé ja jaksaminen on ollu heikkoo ja sit onki 16ytyny niinku semmonen mie-
lekkyys tekemiseen niin sitd kautta se semmonen tyénilo ja tota koko eldméntilanteen pa-
rantuminen

My6s henkilon kehittyminen organisaatiossa koettiin uravalmennuksen térke-
dksi tulokseksi. Henkilon kehittyminen organisaatiossa tuli vastauksista esille
viittauksina uralla etenemiseen, parempaan sitoutumiseen seké kriittisen osaa-
misen sdilymiseen. Seuraava esimerkki kuvaa henkilon kehittymistd organisaa-
tiossa lisddntyneen sitoutumisen kautta sekd samanaikaisesti organisaation kil-

pailukyvyn kehittymistd kasvaneen tuottavuuden kautta:

H2: [..] ettd kun meilld on [..] pystytty esimerkiks avaamaan td4 urapolkumalli et me
niinku nidh&ddn ne eri tasot juniorista aina vaikka sinne [..] management-tasolle [..] niin [..]
ollaan [..] ndhty tuo sitoutuminen et se on niinku se paras ettd meilld on todella pitkia
tyouria ja [..] se kriittinen osaaminen on talossa ja pysyy talossa

5.3.2 Uravalmennustulosten mittaaminen

Uravalmennusten mittaamista koskevat vastaukset voitiin jakaa kolmeen paa-
luokkaan (Taulukko 9), jotka ovat madiridllinen mittari. laadullinen mittari ja ei mit-
taria.

Henkilostojohtajien ndkemysten mukaan uravalmennusten tuloksia koske-
vat mittaustavat oli organisaatioissa useimmiten jollakin tasolla mddaritetty.
Haastateltavat nostivat esille etenkin maérallisid mittareita, kuten poissaolomit-
tarit, suoritusarvioinnit, henkilostokyselyiden tulokset ja osastojen avainluvut.
Seuraavassa esimerkissd tulevat esille henkilostotutkimuksen tulokset uraval-

mennusten tulosten mittareina:
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H2: me [..] kysellddn joka viikko, meilld on [..] niin sanottu hyvinvointikysely timmonen
henkildstopulssi ja sielld pystyy heti saamaan kommenttia [..] eli semmonen suora pa-
laute ja hyvinvointiin liittyen et meijéin osaamista arvostetaan ja meitd halutaan viia
eteenpdin niin se on se tulos

Madréllisten mittareiden ohella ldhestulkoon yhtd vahvasti tulivat esille laadul-
liset mittarit, kuten ongelmanratkaisu, oma-arvioinnit tai ylipdansa jatkotyollis-
tyminen joko vastaaviin tai uusiin tehtdviin. Tyollistettdvyyden ylldpitdmisen ja
muutosturvan tarjoamisen merkitys organisaatiomuutoksissa tulee esille seuraa-

vasta esimerkisti:

H4: [..] varmaan [..] parempaan suoritukseen tai sit niinku toiselt puolelt jopa niinku irti-
sanomisen ehkésyyn tietyl taval et-et se tuki siihen tehtdvids suoriutumiseen on tullu ja
henkil6 on ottanu sen vastaan eiké oo lahteny poies vaan onki sit pysyny [..] talossa [..],
niinkin péasee vilil kdymad&n et ne generoi ajattelua toisaalle ja ne henkil6t ldhtee vaih-
taan tyopaikkaa..dd ne on tietty harmillisii mut siin on aina ne riskit olemassa [..] ja sit on
tietty niit ratkasui jos ma mietin sitd muutosturvaa ja uravalmennus siin niin on 16ytyny
sit uusii alkuja

TAULUKKO 9. Luokittelu uravalmennustulosten mittareista.

Mittarit - Alaluokka Yldluokka Padluokka
Sairauspoissaolot, poissaolot Avainmittarit (n=7) Madrallinen mittari (n=7)
Suoritusarvioinnit

Osastojen KPI:t

Myynnin kehitys

Henkilostotutkimuksen tulokset

Hyvinvointikyselyn tulokset

HIon oma arvio, subjektiivinen palaute Arvio (n=6) Laadullinen mittari (n=6)

Ongelman ratkaisu

Tyollistyminen

Ei madritetty Ei mittaria (n=3) Ei mittaria (n=3)

Harvemmissa tapauksissa uravalmennusten tulosten mittaamistapaa ei
kuitenkaan ollut organisaatiossa vield maaritelty. On kuitenkin huomattava, etta

kokonaisuutena mittareihin liittyvien vastausten ja esimerkkien mééréa oli suh-
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teellisen pieni verrattuna teemahaastattelun muihin osioihin, joten tdima toden-
nikoisesti viittaa siihen, ettei uravalmennuksen tulosten mittarointi ole vielid ko-
vin suunnitelmallista niissdkddn organisaatioissa, joissa mittaustapoja on jo kay-

tOssa.

5.3.3 Uravalmennustulosten hyodyntiminen

Uravalmennusten hyddyntamistd koskevat vastaukset pystyttiin jakamaan kah-
teen pddluokkaan (Taulukko 10), jotka olivat ennakkoluulojen hilventiminen ja

tyonantajamielikuvan rakentaminen.

TAULUKKO 10. Luokittelu uravalmennustulosten hyddyntamisestd organisaa-

tioissa.
Hyodyntdminen - Alaluokka Yldluokka Paadluokka
Neg. ennakkoluulojen viahentdmi- | Ennakkoluulot (n=2) Ennakkoluulojen hilven-
nen ja osallistumaan kannustami- tdminen (n=8)
nen
Esimerkit siitd, ettd uravalmen- Esimerkit (n=4)

nusta on hyddynnetty aiemmin

Esimerkit/todistusaineisto siit4,
kuinka moni on hydtynyt/edennyt
urallaan

Anonyymi palaute kokemuksista Kokemukset (n=2)

Mallitapaus, kysy kokemuksista

Sisdinen viestintd ja viestintidkam- | Sisdinen viestintd (n=4) | Ty6nantajamielikuvan ra-
panjat kentaminen (n=6)
Tyonantajamielikuvan kehittami-
nen ja investoiminen aiheeseen
Muistutus tyohyvinvointimittaus- | Uravaihtoehdot (n=2)
ten yhteydessd

Uravaihtoehtojen nikyville tuomi-
nen

Haastateltavat kokivat, ettd uravalmennusten tukoksia on organisaatiossa pys-
tytty hyodyntdméaan erityisesti muassa muiden tyontekijoiden uravalmennusta
kohtaan kokemien ennakkoluulojen hélventamisessd ja heiddn osallistumiseen
kannustamisessaan. Erityisesti jo valmennuksen kdyneiden kokemusten esille
saaminen koettiin tarkedksi, mutta jokseenkin haastavaksi, koska valmennetta-

vien henkilollisyyttd ei aina haluta tuoda julki tai henkil6t itse eivit valttamatta
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halua toimia asiassa esimerkkeini. Haastateltavat toivat esille, ettd ennakkoluu-
lojen hilventamiseksi olisi tidrkedd saada esille positiivisia esimerkkejd siitd, mil-
laisia urakehityspolkuja uravalmennuksen avulla on saatu luotua. Seuraava si-
taatti kuvaa pelkojen poistamiseen liittyvdd esimerkkien tarjoamista osana ura-

valmennusprosessin kdyntiin saattamista:

H6: oon toiminu niin et [..] oon niinko saattanu kun on kertonu jollekki timmésest ma-
hollisuudest niin ihan yleiselld tasolla sanoa etté tdtd on niinko kéytetty aikasemminki ja
sitte on saatu téllaista [..] pal, siis anonyymisti toki, et [..] joku muu joka tdn uravalmen-
nuksen on saanu osallistua niin mimmosta palautetta hdn on antanut niin ehki [..] sil on
pystytty [..] kampittamaan sitd jos on joku semmonen vihin negatiivinen ennakkoajatus
tai pelko siitd ettd mit4 td4 tarkottaa jos mé osallistun timmoseen

Ennakkoluulojen hédlventdmisen lisdksi uravalmennuksen tuloksia on pystytty
hyodyntdmadn yleisesti sisdisessd viestinndssd ja tyonantajamielikuvan rakenta-
misessa erilaisten uravaihtoehtojen markkinoimisen sekd esimerkiksi kehitys-
keskusteluiden tai kehityssuunnitelmien luomisen yhteydessd. Aiheeseen liitty-
vélld viestinnélld on kyetty vakuuttamaan my9s organisaation paattdjat siitd, ettd
uravalmennukseen on syytd satsata myos investointien merkeissd tulevaisuuden
osaamisen varmistamiseksi. Haastateltavien mukaan on siis tarkedd paitsi viestid
henkilstasolla mahdollisille valmennettaville, mutta myos yleisesti koko organi-
saatiolle aihekokonaisuuden esilld pitdmiseksi sekd sen normalisoimiseksi osaksi
henkiloston kehittamistoimenpiteitd. Seuraavassa esimerkissd korostuu aiheesta
viestimisen merkitys niin yksildiden kehittymisen kuin organisaation investoin-

tindkokulmankin kannalta.

HS5: [..] yleiselld tasolla siiné tilanteessa kun timmostd tarjotaan niin on pyritty [..] tuo-
maan sitd ymmarrystd ettd minkélainen hyoty siitd voi olla ja-ja mitenka {.] iso prosentti
sitten ndistd timmoseen mukaan ldhteneistd ovat jonkunlaisen uuden stepin 16ytédneet,
mutta kyll4 siind ehki [..] toinen puoli on tédssd perus kun kysyit tdstd ajasta ja resurs-
seista organisaation osalta niin kyll4 se niitten saamiseen on ollu hyvail..] keino sitd viedd
organisaatiossa eteenpdin sitd perustella timmosen rahan kayttamistd ettd kun on saanu
jaettua sitte sinne esimies ja johtotasolle nditd hyvid kommentteja ja palautteita mitd pro-
sessista on tullu niin se-se on toki saanut heidat mukaan ettd voidaan tehd& tammosta
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd henkilostojohtajien kokemuksia uraval-
mennuksen tavoitteenasetannasta, kdytannon toteuttamisesta, tuloksista seka tu-
losten vaikuttavuuden arvioinnista. Tdssd luvussa tiivistetddn tutkimuksen paa-
tulokset ja suhteutetaan ne aiempaan kirjallisuuteen pohtien my®os sitd millaista
uutta tietoa, ymmadrrystd tai tulkintaa tulokset tuottivat. Luvussa arvioidaan
myos tutkimusta kokonaisuutena sekd esitetddan tuloksista kumpuavia jatkotut-

kimusaiheita.

6.1 Tulosten tarkastelu

Tutkimustulosten mukaan uravalmennuksen tavoitteenasetantaan johtaa useimmi-
ten organisaation ja henkilon yhteinen tarve osaamisen kehittdmiseen, tulevai-
suuden osaamistarpeiden ennakoimiseen sekd uralla etenemiseen. Tavoit-
teenasetantaan osallistuvat useimmin organisaation oman henkiloston edustajat
eli tyontekijd sekd hdnen ldhiesimiehensd. Myos johto vaikuttaa vahvasti taus-
talla tavoitteenasetannan ldhtokohtana muun muassa strategianlaadinnan ja
budjetoinnin kautta. Tavoitteet laaditaan useimmiten organisaation ndkokul-
masta tyontekijoiden sitoutumisen, tuottavuuden, luovuuden sekd tulevaisuu-
den osaamisen kasvattamiseksi eikd niinkddn yksilon ndkdkulmasta.
Uravalmennusten tavoitteiden osalta tutkimustulokset tukevat Nathanin ja
Hillin (2006) ndkemystd tyduraan liittyvistd muutostilanteista, kuten organisaa-
tiouudistukset, tehtdva- tai vastuualueidenmuutokset, toiminnan supistamiset
tai lomautukset, joissa uravalmennus tulee ajankohtaiseksi. Tulokset tukevat
myo6s Brownin ja Lentin (2020) ndkemystd siitd, ettd uravalmentaja toimii yksilon
apuna uraan liittyvien pdatosten tekemisessd sekd toimeenpanemisessa, mutta
tulosten mukaan tarve uravalmennukselle on kuitenkin lievésti vahvemmin si-
doksissa organisaationdkokulmaan kuin yksilon henkilokohtaiseen tarpeeseen.
Organisaationdkokulman vahvuudesta huolimatta haastatteluissa eiviat nousseet

uravalmennuksen ldhtokohtana juurikaan esille Brownin ja Lentin (2020) esille
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tuoma tyohon sopeutumisen tai tydsuoritukseen liittyvd haaste, Shewardin ja
Branchin (2012) esille tuoma tyohon liittyva ihmissuhdehaaste tai Nathanin ja
Hillin (2006) esille tuoma tyontekijdn asennemuutos omaa tyotd kohtaan. Vastaa-
valla tavalla harvemmin uravalmennuksen ldhtopisteend nousivat esille Natha-
nin ja Hillin mainitsemat (2006) yksilon henkilokohtaiset eldimédnvaiheet tai yli-
pddtddn pitkét poissaolot tydeldmadstd esimerkiksi perhe-, opinto-, vuorotteluva-
paista tai pitkistd sairauspoissaoloista johtuen. Ndin ollen esimerkiksi uraval-
mennuksen roolia osana kokonaistyokykyd koskettavaa ammatillista kuntou-
tusta sivuttiin haastatteluissa vahemmaén. Myoskadn Kasvion ja Rdikkosen (2010)
esille nostama tyduran pidentamisen tavoite ei ndyttdytynyt uravalmennuksen
lahtokohtana haastatteluissa, vaikkakin kestdvdd tyoeldamadd sivuttiin haastatte-
luiden sisdltond inhimillisen jaksamisen ndkokulmasta.

Tutkimustulokset tukevat kuitenkin vahvasti Zeusin ja Skiffingtonin (2000)
esille tuomaa ratkaisuhakuisuutta eli uravalmennuksella pyritddn tuottamaan
valmennettavaa tyydyttdva ratkaisu tydeldman muutostilanteeseen liittyen eli
taustalla voi olla jonkinlainen pattitilanne, jota pyritddn ratkaisemaan. Ratkaisun
taytyy haastatteluiden perusteella kuitenkin tyydyttdd myos uravalmennuksen
taloudellista ostajaa tai maksajaa eli tyonantajaorganisaatiota. Tama tukee Reidin
(2016) ndkemystd siitd, ettd liilketoiminnallinen tarve ja ndkokulma ovat tydonan-
tajalle uravalmennuksen osalta olennaisia asioita, erityisesti avainosaajien orga-
nisaatioon sitouttamista ja tulevaisuuden osaamisen kasvattamista tai karsimista
silmalld pitden. Myos Reidin (2016) esille nostamat tyontekijoiden tyollistetta-
vyysndkokulmat nousivat esille haastatteluissa yhtend uravalmennuksen tavoit-
teena. Tamad tukee johdannossa esille tuotua globalisaation, digitalisaation sekéa
automatisaation varittdimad teknologista murrosta, joka vaatii ennakkovalmis-
tautumista osaamisvaatimusten muutoksiin paitsi tyontekijan itsensd myos
tyonantajan taholta.

Uravalmennusten toteuttamisen osalta kidvi ilmi, ettd uravalmennukset on
useimmiten suunnattu kaikille organisaation tyontekijoille, joskin useissa ta-

pauksissa valmennuksen sisdlldissda on kuitenkin eroja henkildstoryhmittdin.
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Valmennuksen toteuttajina toimivat organisaation ulkopuoliset palveluntarjo-
ajat, joskin my®s sisdisid tahoja, kuten esimiestd ja henkildstohallintoa hyodyn-
netddn. Uravalmennuksissa pohditaan useimmiten uravaihtoehtoja organisaa-
tion sisdltda esimerkiksi uudessa tyoroolissa. Useimmin kaytetyiksi uravalmen-
nusmenetelmiksi nousivat kouluttautuminen, tyossa oppiminen seka tavoitteel-
linen valmentautuminen. Useimmissa tapauksissa uravalmennuksen kesto oli
yksittdiskeskusteluista neljaan kuukauteen. Suurimmiksi toteuttamiseen liitty-
viksi haasteiksi nousivat paitsi valmennettavan oma motivaatio ja asenne, myos
hédnen esimiehensd ndkemys aiheesta.

Uravalmennusten siséltojen osalta haastattelut tukivat Nathanin ja Hillin
(2006) ndikemysta siitd, ettd yksilon ndkemys itsestddn eli yksilon omat taidot, ar-
vot, ajurit sekd tulevaisuuden toiveet ovat yhtend aihealueena valmennuksen
keskivssd. Myo6s Shewardin ja Branchin (2012) esille nostamat energian, jaksami-
sen ja stressinhallinnan teemat tulivat henkilostjohtajien haastatteluissa esille
uravalmennuksen tidrkeind teemoina. Sen sijaan Gysbersin, Heppnerin ja Johns-
tonin (2014) esille nostamaa vuorovaikutusta eldmén eri osa-alueiden tai roolien
vdlilld korostettiin haastatteluissa huomattavasti vdhemmaén. Henkilostojohta-
jien ndkokulma oli siis vahvasti organisaatio- ja tyoeldamékeskeinen ndkokulma
uravalmennuksen kokonaisuuteen tyontekijan eldmdssd. Tulosten perusteella
uravalmennuskeskusteluissa kdydaankin méédrallisesti eniten ldvitse organisaa-
tion sisdisiin uravaihtoehtoihin liittyvid asioita, kuten asiakasymmarryksen lisda-
miseen, esimiesosaamisen kasvattamiseen tai osaamisaukkojen paikkaamiseen
liittyvid asioita.

Uravalmennusten toteuttajien eli palveluntarjoajien osalta haastatteluissa
nousi selvésti ilmi organisaation oman henkildston eli esimiesten, kollegoiden ja
henkilostohallinnon rooli, joka tukee Talbottin (2013) ndkemystd muun muassa
talon sisdisten mentoreiden ja coachien hyodyntdmisestd osana uravalmennusta.
Uravalmennusten palveluntarjoajan haastatteluissa ei sivuttu julkista sektoria,

kuten tyo6- ja elinkeinopalveluita tai Kansaneldkelaitosta, eli haastatteluissa vii-
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tattiin useimmin yksityisiin palveluntarjoajiin aiheen osalta. Tama havainto tu-
kee Reidin (2016) ja Yatesin (2014) ndkokulmia uravalmennuksen palveluntarjo-
ajista vain yksityisen sektorin eli esimerkiksi headhunting-yritysten osalta.

Uravalmennusten toteuttamismenetelmien osalta tutkimustulokset tukivat
taustakirjallisuudessa esiintynyttd ndakemystd yksilotapaamisista ja -keskuste-
luista (Yates 2014), psykometrisistd testeistd (Brown & Lent 2020), mentoroin-
nista (Nathan & Hill 2006), tyonkierrosta ja lisdvastuista (Nathan & Hill 2006),
sekéd uravaihtoehtoja tai -polkuja koskevan informaation tarjoamisesta (Gysbers,
Heppner & Johnston 2014; Yates 2014). Aineistosta nousi selkedsti esille my6s
puutteellisen tai vadrdn informaation sekd niiden aiheuttamien ennakkoluulojen
merkitys uravalmennukseen motivoitumisen osalta, joka tukee Gatin, Krauszin
ja Osipowin (1996) nikemyksid uravalmennuksen haasteista. Yksittdisid valmen-
nuskehikkoja, kuten GROW (Whitmore 2002), ei haastatteluissa sen sijaan si-
vuttu lainkaan.

Uravalmennusmenetelmien osalta formaali koulutus ja tutkintojen suorit-
taminen nousi vahvasti aineistossa esille. Tédstd huolimatta esimerkiksi oppisopi-
muskoulutusta ei sivuttu kouluttautumismenetelmini lainkaan, vaikka ammat-
titutkintoihin usein viitattiinkin. Mahdollisesti oppisopimuskoulutus ei ole tana
pdivdnd niin suuressa roolissa Suomessa, kuin se on esimerkiksi kansainvélisesti
esimerkiksi Englannissa tai Saksassa (Markowitsch & Wittig 2020, 1-22). Sen si-
jaan tyossd oppimisen menetelmét esimerkiksi organisaation sisdisen tyonkier-
ron, tyotehtdvien tuunaamisen sekd lisdvastuiden ottamisen kautta olivat asioita,
jotka tulivat taustakirjallisuutta enemman haastatteluaineistosta ja tdaméan tutki-
muksen kontekstista esille. Taustakirjallisuudessa menetelmien osalta keskityt-
tiin vahvasti psykologisesti orientoituneisiin menetelmiin, joiden rooli jdi tdssa
tutkimuksessa pienemmaéksi. Mielenkiintoista aiheessa on se, ettd tytelamassa
on pitkdan puhuttu koulutuksen liiallisesta keskeisyydestd osaamisen kehittami-
sen ja uravalmennuksen menetelménd ja pyritty Lombardon & Eichingerin
(1996) kehittaman 70-20-10-mallin suuntaan, jossa 70% kehityksestd tapahtuisi
tydssd oppimalla muun muassa tyonkierron, projektien, sijaistamisen ja yhteisen

ongelmanratkaisun kautta; 20% kehityksestd tapahtuisi formaalin koulutuksen,
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kuten kurssien, seminaarien ja itseopiskelun kautta; ja 10% kehityksesta olisi tu-
losta sosiaalisesta oppimisesta, kuten coachingista ja mentoroinnista. Suhteessa
tdhdn tavoitteeseen formaalin koulutuksen rooli on teollisissa organisaatioissa
vield haastatteluiden perusteella suhteettoman suuri, mutta toisaalta tydssa op-
piminen on taustakirjallisuuteen ndhden tutkimuskontekstissa jo olennaisem-
massa roolissa. Eteldpellon, Hokén, Paloniemen ja Vdhdsantasen (2014, 26) mu-
kaan tyossd oppiminen edellyttdd mahdollisuutta kehittdd omaa tyotd ja tyokay-
tanteitd sekd siten mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tychon ja tydyhteisoon.
Ndin ollen tydssd oppimisen kannalta olennaista on vaikutusmahdollisuuksia ja
kehittamistd tukeva ldhiesimiestyd sekd sellainen tytilmapiiri, jossa kannuste-
taan jatkuvaan oman tyon, tydyhteison ja organisaation kehittdmiseen. Nykytut-
kimuksen valossa tydssd oppimiseen ja tyohyvinvointiin vaikuttava tarked tekija
onkin nimenomaan valmentavan esimiehen toiminta, silld oppimista tukeva esi-
miesty6 tukee tyohyvinvointia ja tyohyvinvoinnin edistdiminen puolestaan vai-
kuttaa myonteisesti tyossd oppimiseen (Uutela 2019, 4). Tydssd oppimisen mer-
kitys ja keskeisyys yhtend uravalmennusmenetelmind onkin tdrked havainto
valmennuksia suunnittelevia tyonantajaorganisaatioita ajatellen: tyossa oppimi-
sen kautta voidaan saavuttaa niin urakehitykseen kuin tychyvinvointiinkin liit-
tyvid tavoitteita ja siten tukea seké tyontekijan ettd organisaation ldhtokohtia val-
mennukselle.

Tarkeimmaéksi uravalmennuksen tulokseksi nostettiin organisaation kilpailu-
kyvyn kasvaminen muun muassa tuottavuuden kasvun ja kyvykkyyden lisdan-
tymisen kautta. Kolmessa organisaatiossa seitsemaéstd ei ollut uravalmennuksen
tuloksien arvioimiselle mittaria; sen sijaan viisi henkilostojohtajaa nosti esille
sekd madrallisid ettd laadullisia mittareita, joita arvioimiseen voitaisiin kayttaa.
Uravalmennuksen tuloksia oli hyodynnetty erityisesti ennakkoluulojen hélven-
tamiseksi sekd muiden osallistujien osallistumaan kannustamiseksi.

Uravalmennuksen tulosten osalta haastatteluaineisto tuki taustakirjallisuu-
desta esille nousseita tyypillisid tuloksia, kuten tyontekijan itsetuntemuksen ja -

ymmarryksen kehittymistd (Nathan & Hill 2006), tyontekijan tehtdvakehitysta
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osana organisaatiota (Nathan & Hill 2006) sekd organisaation kilpailukyvyn kas-
vamista tydsuorituksen parantumisen kautta (Theeboom, Beersma & van Vianen
2014). Yksilon henkilokohtaisten padtoksentekokykyjen parantumista sivuttiin
uravalmennuksen tulosten osalta tdssa tutkimuksessa huomattavasti vahemman
(Gati, Krausz & Osipow 1996). Haastatteluaineisto ei myoskdan tukenut Reidin
(2016) ndkemysta siitd, ettd yksilon oma ndkokulma ja tarve olisi uravalmennuk-
selle aina ensisijainen: niin uravalmennuksen tavoitteiden, sisdltdjen, menetel-
mien kuin tulostenkin osalta organisaatio ja tyonantajandkokulma nayttaytyi ta-
savahvana tai jopa vahvempana tyontekijandkokulman rinnalla. Uravalmennuk-
sen osalta tasapainotetaan siis kdytdnnossa aina ndiden kahden tahon vélisid tar-

peita, toiveita ja suunnitelmia.

6.2 Johtopaitokset ja kdytannon sovellukset

Yleisesti ottaen tutkimustulosten pohjalta voidaan todeta, ettd olennaisiksi sei-
koiksi uravalmennusprosessien toteuttamisen osalta nousivat organisaation ja
tyontekijin yhteinen tarve valmennukselle, valmennettavan osallistumismoti-
vaatio sekd esimiesten rooli ja asenne uravalmennuksen sekd tyossd oppimisen
mahdollistajana. Organisaationdkdkulman keskeisyys tuli vahvasti ilmi niin ura-
valmennusten tavoitteenasetannan, sisédltdjen, menetelmien kuin tulostenkin ar-
vioinnin osalta. Tarkeéksi seikaksi nousi myds erilaisten tuloksellisuutta kuvaa-
vien mittareiden kehittdminen uravalmennusten vaikuttavuuden arvioimiseksi
jatkossa. Organisaation ja yksilon yhteinen tarve valmennukselle tukee valmen-
nuksen onnistumista ja tuloksekkuutta; valmennettavan oma motivaatio vaikut-
taa valmennuksen etenemiseen; valmennusorganisaation valinnalla vaikutetaan
erityisesti sithen, miten ammattimaista uravalmennuksen toteuttaminen on; esi-
miehet puolestaan voivat toimia joko esteend tai kannusteena uravalmennuspro-
sessiin osallistumiselle; ja tuloksellisuutta kuvaavien mittareiden kehittdminen
tuo prosessiin liiketoiminnallisen ndkokulman sekd ammattimaisuutta prosessin
alusta loppuun saakka. Nama ovat mahdollisesti niitd osa-alueita, joihin on syyta

muissakin organisaatioissa uravalmennusprosessien osalta panostaa.
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Organisaationdkokulman vahvuus tuloksissa poikkeaa jonkin verran taus-
takirjallisuudessa esille tulleista yksilod ja hdnen uraansa korostavista uraval-
mennuksen mddritelmistd (Brown & Lent 2020, 13-15; Zeus & Skiffington 2000,
3). Tulosten pohjalta onkin syytd pohtia, tulisiko uravalmennuksen késitettd laa-
jentaa sisdltimddn myos organisaation tarpeet. Uudenlainen méaritelma uraval-
mennukselle voisikin olla esimerkiksi se, ettd uravalmennuksella pyritddn tuot-
tamaan sekd valmennettavaa ettd hantd mahdollisesti tyollistavdd organisaatiota
tyydyttava ratkaisu uraan tai tyoeldman muutostilanteeseen liittyen. Tama tut-
kimus on tuottanut aiempaan tutkimuskirjallisuuteen verrattuna uutta tietoa
taltd osin, mutta tieteellistd tutkimusta aiheesta on edelleen syytd jatkaa tulevai-
suudessakin.

Mielenkiintoista tulosten pohjalta on myos se, ettd haastatteluissa ei kasi-
telty lainkaan uravalmennusorganisaatioiden tai - henkil6iden eettisen koodis-
ton noudattamista tai eettisid haasteita. Aihealuetta ei toki sisdllytetty teemahaas-
tattelurunkoon erillisend aiheena, mutta se ei mydskddn noussut haastatteluvas-
tauksista esille. Tdlld hetkelld uraohjaus- ja valmennustehtévissa olevien koulu-
tustausta Suomessa on kirjava ja palveluntarjoajia 16ytyy paljon. Suomessa ei
vield télld hetkelld ole eri koulutustaustaisille ja eri sektoreilla tyoskenteleville
uraohjaajille ja -valmentajille avointa ja yhteistd koulutuskokonaisuutta, joskin
uraohjauksen erikoistumiskoulutuksia on perustettu niin ammattikorkeakoului-
hin kuin yliopistoihinkin. T4ta taustaa vasten on perustettu aatteellinen yhdistys
Uraohjaajat ja -valmentajat ry vuonna 2013. Yhdistyksen tarkoituksena on edis-
tad eri koulutustaustaisten ja erilaisissa organisaatioissa uraohjaus- ja uraval-
mennustyotd tekevien asiantuntijoiden yhteisty6td, keskindistd verkottumista ja
ammatillista kehittymistd (Carver 2016). Yhdistys tekee tiivistd yhteistyotd kou-
lutussektorin osalta Suomen opinto-ohjaajat ry:n kanssa. Ehkdpé jatkossa olisi
mahdollista, ettd uravalmennusta ostavien yritysten olisi mahdollista tarkistaa
tarjolla olevien uravalmentajien koulutustausta yhteisestd ammatillisesta rekis-
teristd, joka varmistaisi, ettd kyseessa olisi joko opettajan, opinto-ohjaajan tai psy-
kologin koulutuksen saanut henkilg, jolla on ammatilliset valmiudet uravalmen-

nuksen toteuttamiseen



76

Kéytannon sovellutusten ja organisaatiotason osalta tamén tutkimuksen tu-
lokset antavat aihetta uravalmennusteeman huomioimiseen jo henkilostostrate-
gian laatimisvaiheessa, jotta liiketoiminnalliset tavoitteet prosessin toteuttami-
selle ovat selkedt. Lisdksi, koska uravalmennukset pohjautuvat tdlld hetkelld pit-
kalti ulkoisten palveluntarjoajien toimintaan, olisi mahdollista pohtia sisdisten
valmentajien kouluttamista toiminnan saamiseksi vahvemmin osaksi organisaa-
tion omaa selkdrankaa. Kyseeseen voisi siis tulla train the trainer -tyyppinen rat-
kaisu organisaation omien valmentajien osalta. Myos tydssd oppimisen ja sen
osalta esimiehen roolin korostaminen osana uravalmennusta olisi kdytannon
kannalta tarkedd: muun muassa esimiehen coaching- ja mentorointiosaamisella
on merkitystd tydssd oppimisen mahdollistamisen kannalta. Lopulta, myds ura-
valmennusten tuloksia koskevien organisaatiokohtaisten mittareiden kehittami-
nen olisi tdssd tutkimuksessa esille tulleiden teemojen pohjalta mahdollista
tehdd. Uravalmennuksen osalta on siis yha edelleen useita kartoittamattomia tut-
kimus- ja sovellusalueita, jotka odottavat tarkennuksia tulevaisuudessa.

Kaiken kaikkiaan uravalmennus on tilld hetkelld ajankohtainen aihe niin
yhteiskunnallisella kuin tyonantajiakin koskettavalla tasolla. Yksi tyonantajien
suurimmista haasteista tyoelaman murrosten keskelld on kyvykkédiden tyonteki-
joiden houkuttelu sekd sitouttaminen (Rahman & Nas 2013, 569-570). Vastaavasti
yksi suurimmista tyontekijoiden vaihtuvuuteen vaikuttavista tekijoistd on puo-
lestaan kehittymismahdollisuuksien puute organisaatiossa (Ghosh, Satyawadi,
Joshi & Shadman 2013, 293-294). Kehittymismahdollisuuksiin voidaan vaikuttaa
erityisesti uravalmennusprosessien avulla sekd kiinnittamallda huomiota yksilol-
lisin urapolkuihin. Uravalmennuksella voidaan parantaa tyosuoritusta, lisdté si-
toutumista, tukea tulevaisuuden kyvykkyyksien kehitystd sekd viahentda tyonte-
kijoiden vaihtuvuutta. Lisdksi uravalmennuksella voidaan tukea yhteiskunnalli-
sia tavoitteita tyollisyysasteen, tyollistettdvyyden sekd ikddntyneiden tyollisyy-
den lisdamisestd sekd tyottomyysasteen ja syrjaytymisen alentamisesta (Tyo- ja
elinkeinoministerio 2019). Edelld mainituista syistd onkin tdrkedd jatkaa uraval-
mennusta koskevaa tutkimusta, silld aihealue on suomalaisessa kontekstissa

vield suhteellisen viahan tutkittu.
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6.3 Tutkimuksen arviointi

Tama tutkimus on ollut haastatteluaineistoihin pohjautuva poikittaistutkimus
suhteellisen lyhyelld ajanjaksolla vuonna 2021. Haastateltavat edustivat teollisen
valmistuksen eri toimialoja, erikokoisia organisaatioista ja heilld oli erilainen
madrd henkilostojohtamiskokemusta takanaan. Tutkimuksen tavoitteena oli en-
nemminkin tutkimuksen kohteena olevan ilmion, uravalmennuksen, ymmarta-
minen kuin tietyn ilmion ja sitd koskevien tulosten yleistaiminen laajempaan koh-
deryhmaan. Ndin ollen tutkimuksessa on tehty perusteellinen analyysi suhteelli-
sen suppeasta haastateltavien joukosta.

Yleisesti ottaen laadulliseen tutkimukseen liittyy lukuisia erilaisia kritee-
reitd, joiden avulla tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida. Moni ndista
kriteereistd pohjautuu pitkalti Lincolnin ja Gubanin (1985, 301-327) madrittamiin
kriteereihin. Tutkimusaineisto on pyritty kuvaamaan riittdvan tarkasti sekd haas-
tatteluotteiden ettd alkuperdisten ja pelkistettyjen ilmausten osalta, ettd lukija ky-
kenisi objektiivisesti arvioimaan tutkijan toimia ja tutkimuksen etenemistd niin,
ettd tulokset ovat mahdollisimman ldhelld objektiivista totuutta. Taltd osin tar-
koitetaan siis Lincolnin ja Gubanin (1985) termein tutkimuksen uskottavuuden
(credibility) vahvistamista. Tastd huolimatta selvaa on, ettd tutkijan oma tulkinta,
ennakko-oletukset ja tiedostetut tai tiedostamattomat rajaukset vadjaamatta ka-
ventavat tulkintakenttdd ja ndakyvyyttd alkuperdisaineistoon (Eskola & Suoranta
2008, 212). Raportoidut tulokset ja johtopaadtokset muodostavat siis kuvan siitd,
mikd on tutkijan ymmarrys ja tulkinta tutkitun asian suhteen. Tutkijan tulkinta
ei ndin ollen vélttamattd kohtaa haastateltavan omaa tarkoitusta tai alkuperdista
tulkintaa haastattelukysymyksen suhteen. Tutkimuksen uskottavuutta tukee
kuitenkin se, ettd haastateltavat eivét ole olleet tutkijalle tuttuja ennakkoon eli
kaikkia haastatteluita on arvioitu tutkijan toimesta samalta ldhtoviivalta. Uskot-
tavuuden lisdamiseksi kaikille haastateltaville on annettu mahdollisuus kom-
mentoida kdytettdavid haastatteluotteita ja -esimerkkeja seka lopullisia tutkimus-
tuloksia ennen tyon valmistumista (Kananen 2017, 72).

Lincolnin ja Gubanin (1985, 298-299) mukaan tutkimuksen varmuus (depen-

dability) puolestaan edellyttdd sitd, ettd tutkimusta tehdessd otetaan huomioon
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kaikki tutkimukseen vaikuttavat ja erityisesti epavakaisuutta ja muutosta aiheut-
tavat tekijat. Yleiselld tasolla varmuutta tukee se, ettd tutkimus toteutetaan tie-
teellisten tutkimusperiaatteiden mukaisesti, jotka kuvataan tutkimusraportissa.
Edellytyksend siis on, ettd jokaisen lukijan on kyettdvad arvioimaan tutkimuk-
sessa kdytetyn ldhdemateriaalin, tutkimusaineiston sekd johdonmukaisen doku-
mentaation loogisuutta ja tieteellisyyttd saatavilla olevien tietojen ja tulosten
pohjalta (Kananen 2017, 72). Tassdkin tutkimuksessa on noudatettu laadullisen
tutkimuksen perusperiaatteita, kuten harkinnanvarausta otantaa ja ndytetta so-
siaalisesta todellisuudesta, tutkittavien oman ndkokulman huomioimista ja il-
mion ymmarrettdvaksi tekemistd, aineistoa yhdistdvien piirteiden etsimistd seka
havaintojen ja olennaisten tulosten pelkistdmista (Alasuutari 1999). Tutkimuksen
varmuutta voi lisdksi parantaa se, ettd tutkimuksen ulkopuolinen henkilt tarkis-
taa tutkimuksen toteuttamistavat sekd tutkimusprosessin kulun tutkimusrapor-
tin osalta. Taman tutkimuksen osalta timd toteutuu vastuuohjaajan tyolle teke-
mien vilitarkastusten kautta.

Edelleen, Lincolnin ja Gubanin (1985) termein tutkimuksen uskottavuus
(credibility) on pyritty turvaamaan silld, ettd on kaytetty tutkimusmenetelmid,
jotka ovat tutkijalle entuudestaan jo tuttuja. Laadullisen sisédllonanalyysin kaytto
menetelmdnd on tdssd suhteessa edesauttanut tutkimustulosten luotettavuutta.
Tuomen ja Sarajarven(2013, 140) mukaan yksi uskottavuuden arvioinnin kohde
on tutkimuksessa kéytetyt informantit ja se, milld perusteilla heidét on valittu.
Téltd osin olen tutkimuksessa pyrkinyt kuvaamaan sitd, ettd haastateltavat ovat
valikoituneet tutkimukseeni johtaja-asemansa pohjalta. Laadullisen tutkimuksen
uskottavuutta ja samalla eettisyyttd lisdd myo6s informointiin perustuva suostu-
mus sekd tutkittavien yksityisyys (Hirsjarvi & Hurme 2008, 19-20; Shenton 2004,
66). Tdssd tutkimuksessa kaikille haastateltaville on suostumusta tiedusteltaessa
toimitettu tiedote tutkimuksesta sekd pyydetty erillinen suostumus tieteellisen
tutkimukseen. Jokaiselle haastateltavalle on myds annettu mahdollisuus kieltay-
tyd osallistumasta tutkimukseen vield haastattelun alussa sekd sen jalkeenkin.

Niin on taattu se, ettd tutkimukseen osallistuvat haastateltavat ovat halukkaita
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vapaaehtoiselta pohjalta. Uskottavuutta olisi voitu vield lisdtd pilotoimalla ai-
neistonkeruumenetelmd eli testaamalla teemahaastattelurunko eli teemojen
muotoilu ja jarjestys ennen varsinaista tutkimusta (Hirsjarvi & Hurme, 2008). En-
simmdisen haastattelun jdlkeen haastattelurunko kuitenkin todettiin riittdvan
hyvin toimivaksi, joten testauksen puute ei aiheuttanut suurempia ongelmia itse
tutkimuksen toteuttamisen aikana.

Lincolnin ja Gubanin (1985) luotettavuuskriteerien perusteella tama tutki-
mus on sekd tutkimusaineiston ja -menetelmén tarkan kuvauksen ettd valmiin
teemahaastattelurungon pohjalta sovellettavissa tai siirrettdvissa muihinkin tut-
kimuskohteisiin (transferability), kuten esimerkiksi uravalmennusta pelkastdan
toteuttaviin yrityksiin tai alan koulutettuihin valmentajiin. Myos tutkimustulok-
sina tuotetut p&ddluokat ja kategoriat ovat todenndkoisesti siirrettdvissda myos
muihin konteksteihin eli niiden avulla olisi mahdollista tutkia uravalmennusta
esimerkiksi muissa kuin teollisissa organisaatioissa. Sindnsa siirrettdvyys ei kui-
tenkaan ole ldhtokohtaisesti laadullisen tutkimuksen péadtavoite.

Laadullisessa tutkimuksessa arvioidaan my®os niin sanottua saturaatio- eli
kylldantymispistettd. Tama piste viittaa aineiston riittdavyyteen, jossa uudet haas-
tateltavat ja heiddn vastauksensa eivit endd tuo uutta tietoa tutkimuskysymyk-
sen osalta; aineisto on siis riittivd, kun samat vastaukset tai teemat alkavat tois-
tua (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2009, 182). Tamdn tutkimuksen osalta voidaan
todeta, ettd aineiston saturaatiopistettd ei vield tutkijan kokemuksen mukaan saa-
vutettu. Useaan teemaan saatiin yksittédisid vastauksia ja aineistoa tuli laajalti,
mutta vain harvojen kysymysten osalta vastaukset alkoivat toistaa itseddn tai
esiintyd useampaan kuin yhteen kertaan. Muutamalla lisdhaastattelulla olisi siis
todenndkoisesti padsty lahemmaksi teoreettista saturaatiopistettd.

Luotettavuuden osalta on tdrkedd arvioida myos itse tutkimusasetelmaa,
jossa kdytetty teemahaastattelulomake oli aiheiltaan suhteellisen laaja ja tuotti
runsaasti tutkimustuloksia. Tutkimuksen laaja teemoitus johtikin siihen, ettd tut-
kimustulosten analysoinnissa oli tarpeellista useaan otteeseen uudelleenarvioida

luokituksia ja niiden tiivistamistd tutkimuksen laadun ja luettavuuden takaa-
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miseksi, kuitenkaan menettimaitti tuloksista saatavaa informaatioarvoa. Tutki-
musasetelma siis toisaalta takasi kokonaisvaltaisen katsauksen tutkittavaan ilmi-
06n, mutta aiheutti haasteena tasapainoilua tiiviin ja monipuolisen raportoinnin
viélilla. Tutkimusasetelman olennaisuus heijastuu myos tutkimustuloksiin, joissa
korostuu organisaationdkdkulma uravalmennusprosessin toteuttamisessa.
Koska haastateltavina toimijat tyonantajan edustajat, on hyvin luontevaa, ettd or-
ganisaationdkokulma korostui vastauksista kaikissa prosessin vaiheissa. Mikali
samaa aihetta olisi tutkittu esimerkiksi tyontekijoiden ndkokulmasta, olisi ura-
valmennuksen keskiossd mahdollisesti ollut enemman henkilondkokulma ja yk-
silon kehitys. Tutkimusasetelmalla on siis olennainen merkitys tulosten luotetta-
vuuden arvioinnissa.

Tutkimuksen luotettavuutta lisdd myos niin kutsuttu triangulaatio eli mo-
nimetodinen ldhestymistapa, jossa tutkimuksessa yhdistetddn erilaisia tutkimus-
metodeja, erilaisia tutkimusaineistoja, erilaisia analyysimenetelmia tai jopa eri
tutkijoita (Eskola & Suoranta 2000, 68-69). Tassd tutkimuksessa on yhdistelty vé-
héisissd madrin laadullista tutkimusta maarallisen tutkimuksen numeerisiin las-
kentakeinoihin, mutta triangulaatio on kuitenkin jadnyt suhteellisen viahdiseksi.
Tutkimus on pohjautunut pitkélti aineistoldhtoiseen analyysiin eli vastaavissa
tutkimuksissa jatkossa luotettavuutta voisi lisdtd yhdistelemalld tdtd analyysime-
netelméd teorialdhtéisen menetelmén kanssa ja tutkimalla sen pohjalta Tuomen
ja Sarajarven mukaan (2002, 142-143) sitd, tuottavatko molemmat menetelmét sa-
mankaltaisia tuloksia.

Yleiselld tasolla tdmé laadullinen tutkimus on saavuttanut tavoitteensa ja
vastannut kysymyksiin siitd, miten teollisten organisaatioiden henkildsttjohtajat
kokevat uravalmennuksen ja sen tavoitteenasetannan, toteuttamisen ja tulokset
kdaytannossd. Tutkimuksella on pystytty tuottamaan henkilostoammattilaisina
toimiville ajantasaista tapaustutkimustietoa siitd, millaisin sisilloin ja menetel-
min uravalmennusta eri teollisissa organisaatioissa toteutetaan ja millaisia tulok-
sia silld parhaimmillaan saadaan aikaan. Tutkimustulosten pohjalta muiden or-

ganisaatioiden henkilostbammattilaisten on mahdollista verrata oman organi-
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saationsa mahdollistaman uravalmennuksen nykytilaa suhteessa muihin tapaus-
tutkimuksen kohteena oleviin teollisiin organisaatioihin ja mahdollisesti jopa
lahted rakentamaan uravalmennusprosessia esille tulleiden teemojen ja asiasisal-
tojen valossa. Tulokset antavat siis hyvinkin pohjaa kdytdnnon soveltamiselle ja

kokeiluluontoiselle uravalmennusprosessin testaamiselle.

6.4 Jatkotutkimusaiheet ja kdytinnon sovellukset

Taman tutkimuksen perusteella saatiin tietoa uravalmennuksesta teollisissa or-
ganisaatioissa toimivien henkilostojohtajien ndkokulmasta. Jatkotutkimuksen
osalta olisi mahdollista kddntdd ndkokulmaa valmennuksen muihin osapuoliin,
kuten valmennettaviin tyontekijoihin, valmennettavien tyontekijoiden esimie-
hiin tai vaikkapa valmennusorganisaatioissa toimiviin valmentajiin. Heidan na-
kokulmansa valmennuksen sisdltoihin, niissd kédytettyihin menetelmiin tai vaik-
kapa valmennuksen tuloksiin saattaisi poiketa henkilostdjohdon ndkokulmasta
ainakin jossain maarin. Esimiesten osalta erityisen mielenkiintoista olisi porau-
tua heiddn ndkemyksiinsd uravalmennusprosessin hyodyllisyydestd ja vaikutta-
vuudesta. Uravalmentajien osalta olisi mahdollista puolestaan syventya valmen-
nusosaamisen eri osa-alueisiin ja siihen, millaista kyvykkyyttd uravalmentami-
nen yleisesti ottaen vaatii.

Koska haastateltavat harvemmin toimivat itse suoraan uravalmentajina, ei
haastatteluiden pohjalta ollut mahdollista arvioida itse uravalmennusprosessin
etenemistd valmentajan ja valmennettavan vililld. Uravalmennusprosessin ete-
nemistd olisikin mahdollista kartoittaa jatkotutkimuksen merkeissd kohdentaen
tutkimusta joko valmentajaan tai valmennettaviin tarkemmalla tasolla. Mikali
kohderyhminéd toimisivat valmentajat, olisi mahdollista kartoittaa tarkemmin
my0ds kdytettyja uravalmennusmalleja, kuten GROW, ja niiden yleisyyttd val-
mentajien tyokalupakissa.

Koska tama haastattelututkimus keskittyi ajallisesti hyvin lyhyelle aikava-
lille, olisi yksi jatkotutkimusmahdollisuus uravalmennusteeman tutkiminen pit-

kittdaistutkimuksena henkilostéjohdon parissa. T&lloin olisi mahdollista ndhda se,
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millaisia teemallisia muutoksia esimerkiksi uravalmennuksen sisalloissd, kohde-
ryhmissd, toteutusedellytyksissd tai vaikkapa tulosmittareissa tapahtuisi vaik-
kapa 5, 10, tai 15 vuoden aikana. Vastaavasti olisi mahdollista laajentaa tutki-
musta eri toimialoille ja vertailla uravalmennusten tavoitteenasetantaa, toteutta-
mista ja tuloksia esimerkiksi palvelualojen ja teollisuuden vililld. [Iman vertailu-
asetelmaa, tutkimus olisi mahdollista myos yksinkertaisesti siirtdd teollisesta ym-
péristostd toisenlaiseen kontekstiin, kuten esimerkiksi kuntatasolle tai kuntayh-
tymiin.

Laajentamisen ohella jatkotutkimusta voisi myos runsaasti supistaa tutkit-
tujen aihekokonaisuuksien osalta. Tdmd teemahaastattelututkimus tuotti run-
saasti erilaisia tuloksia eri teemakokonaisuuksien osalta ja jatkotutkimusta olisi
mahdollista kohdentaa koskemaan esimerkiksi pelkdstdan uravalmennusten ta-
voitteenasetantaa, toteutusmenetelmii tai tuloksia, tai esimerkiksi koskemaan
pelkdstddn tuotannon tyontekijoitd, toimihenkiloitd, paallikoitd tai johtoa. Tassa
tutkimuksessa henkil6stod ei ollut vastausten osalta rajattu ndin tarkasti.

Erityisen mielenkiintoista olisi jatkossa kohdentaa uravalmennusta koske-
vaa tutkimusta niihin tilanteisiin, joissa uravalmennuksella pyritddn joko paran-
tamaan henkilon tyosuoritusta tai tydtehtdvaan sopeutumista nykyisessa tyoteh-
tavéassd, ilman tavoitetta esimerkiksi vastuiden lisidmisestd esimiestyon tai pro-
jektien kautta. Myos tyossd oppimista olisi hyva tutkia tarkemmin nimenomaan
uravalmennuksen ndkokulmasta. Vastaavasti ajankohtaisena teemana olisi kiin-
nostavaa tutkia sitd, miten uravalmennusta voitaisiin hyodyntda tyouran piden-
tamistd ja eldkeidn korottamista ajatellen eli millaisia tuloksia tuolla saralla olisi
mahdollista saada aikaan.

Vaikka tdmaé tutkimus keskittyikin teollisiin organisaatioihin, sivuttiin tut-
kimuksen tuloksissa harvoin nimenomaan tuotannollisen tai operatiivisen hen-
kiloston uravalmennusta ja siihen liittyva teemoja. Yhtend tarkeimmistd jatkotut-
kimusaiheista kokisinkin, ettd olisi syytd pureutua vield tarkemmin nimenomaan
tuotantohenkildstdn uravalmennustavoitteisiin, toteuttamismenetelmiin seki tu-

loksiin, silld tamé&n henkilostéoryhman moniosaamis- ja uravalmennustarpeisiin
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ei vield valttamatta ole kiinnitetty riittdvasti huomiota fokuksen ollessa usein toi-

mihenkildvalmennusten puolella.
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LIITTEET

Liite 1. Saatekirje teemahaastattelurungolle

Hei X,

Olimmekin jo yhteyksissa LinkedIn-palvelun kautta, mutta tdssa vield tarkempaa tietoa
opinndytetychoni ja haastattelupyyntooni liittyen. Opiskelen tyon ohessa aikuiskasva-
tustieteen maisterin tutkintoa Jyvaskylan yliopistossa. Olen laatimassa opinndytetydtani
aiheesta ”"Henkilostojohtajien kokemuksia uravalmennuksesta teollisissa organisaa-
tioissa”. Tutkimuksessa tarkastellaan henkilostsjohtajien kokemuksia uravalmennuk-
sesta omissa tyoskentelyorganisaatioissaan ja keskitytddn erityisesti uravalmennuksen
toteuttamiseen eli uravalmennusten kayttotilanteisiin, toteuttajiin, sisdltoihin ja mene-
telmiin. My0s tavoitteenasetantaa ja tuloksia sivutaan teemoina.

Olen pyrkinyt 16ytaméaan noin 8 henkilostdjohtamisen ammattilaista, jotka voivat osal-
listua henkilokohtaiseen teemahaastatteluun aiheesta, haastattelun kesto max 45 min.
Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista; haastateltavalla on oikeus kieltdytya
osallistumisesta, keskeyttdd tai peruuttaa osallistumisensa milloin tahansa tutkimuksen
aikana; sekd oikeus kieltdd myohemmin itseddn koskevan aineiston kaytto tutkimuk-
sessa. Haastattelu tehddan puhelimitse ja se nauhoitetaan, jotta se voidaan litteroida tut-
kimustulosten analysointia varten. Haastateltavan tai yrityksen nimi ei tule ndkyviin
opinndytetychon (vain toimiala rekisterdidddn) eli haastattelu ja sen tulokset ovat luot-
tamuksellisia; tutkimuksen aikana saatuja tietoja ja tallenteita ei luovuteta ulkopuolisille,
eiké tietoja hyodynnetd mihinkdan muuhun kuin luvattuun kéyttotarkoitukseen eli téta
opinndytetyotd varten. Haastateltavalla on mahdollisuus tutustua litteroituun materiaa-
liin ja valmiiseen tutkimukseen ennen sen julkaisemista. Aineisto hdvitetddn vuoden
2021 loppuun mennessa.

Liitteend tiedoksesi teemahaastattelurunko, jota tulen haastattelussa kiayttaméaan. Haas-
tattelussa keskustellaan avoimesti kokemuksistasi annettuihin teemoihin liittyen, eli oi-
keita tai vadrid vastauksia ei ole olemassa, tirkeintd on kuulla kokemuksistasi ja ndke-
myksistdsi teemoihin liittyen.

Haastatteluajaksi sovimme aiemmin pva xx.xx.2021 klo xx.xx
Liitteissad on lisdtietoa tutkimukseen liittyen - erityisesti pyytdisin palauttamaan suostu-
muksen tutkimukseen allekirjoitettuna ja skannattuna osoitteeseen tuija.s.a.mayra-tak-

kunen@student.jyu.fi viimeistddn haastattelupdivana.

Kiitokset jo etukédteen ajastasi asian hyvéksi - on todella hienoa kuulla kokemuksistasi
aiheen tiimoilta :)

Ystavillisin terveisin: Tuija Mayra-Takkunen, puh xxx
Liitteet:

Tiedote tutkimuksesta, Suostumus tieteelliseen tutkimukseen ja henkil6tietojen tallenta-
miseen, Tietosuojailmoitus, Teemahaastattelurunko
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Liite 2. Teemahaastattelurunko

Tausta
e ika, sukupuoli, ammattinimike, aika henkiléstdammattilaisena
e yrityksen koko ja toimiala

Uravalmennus
e Miten méarittelisit omin sanoin uravalmennuksen?
¢ Miten uravalmennus on ldsnd omassa ty0ssasi?

Uravalmennusten tarjonta
e Millaisissa tilanteissa uravalmennusta hyddynnetédén organisaatiossasi?
e Kenelle uravalmennus on saatavilla?

Uravalmennusten toteuttaminen

Kenen toimesta uravalmennusta toteutetaan?

Millaisia asiasiséltoja uravalmennus kattaa?

Millaisia menetelmid uravalmennuksessa hyddynnetaan?

Millainen on yleensa uravalmennusten ajallinen kesto?

Mika on kokemuksesi uravalmennusten toteuttamisedellytyksista organisaatios-
sasi?

Uravalmennusten tavoitteenasetanta
¢ Millaisia tavoitteita uravalmennuksille asetetaan?
e Miten uravalmennusten tavoitteet asetetaan?
¢ Miten esimiehen nakokulma huomioidaan tavoitteen asetannassa?
e Miten tyontekijan toiveet huomioidaan tavoitteen asetannassa?

Uravalmennusten tulokset
e Millaisia tuloksia uravalmennuksella on saavutettu?
e Miten uravalmennusten tuloksia tai vaikuttavuutta arvioidaan?
e Mitka ovat olleet uravalmennusten suurimmat haasteet?
o Milla tavalla uravalmennuksen tuloksia hyddynnetééan organisaatiossasi?

Muut esille tulevat asiat
e Mitd muuta haluaisit tuoda esille uravalmennukseen liittyen?
o Mikaéli nyt rakentaisit uravalmennusprosessia organisaatioosi, millaisia asioita toi-
voisit otettavan asiassa huomioon?



