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Tiivistelmd - Abstract

Taman laadullisen tutkimuksen tarkoitus oli kuvata nuorten, korkeassa ase-
massa olevien johtajien urakehitystd, johon sisdltyy johtamismotivaatio, uralle
ominaiset urateoriat, urasiirtymat ja kdsitys uramenestyksestd. Tutkimuksessa
pyrittiin my6s kuvaamaan, mitd johtajan urakehitykselle merkityksellisia teki-
joitd johtajien urakuvauksista nousee esiin. Tutkimusaineisto keréttiin puo-
listrukturoidun teemahaastattelun avulla. Yksilohaastatteluihin osallistui kah-
deksan ylimman johdon johtajaa, jotka ovat edenneet varhain urallaan johtoteh-
taviin. Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend toimi aiempi uratutkimus,
joka sisélsi urakehityksen ulottuvuudet, johtamismotivaation tyypit, urateoriat,
urasiirtymat ja niiden laadun seka objektiivisen ja subjektiivisen uramenestyk-
uratutkimuksessa vahemmaille huomiolle. Aineiston analysoinnissa kaytettiin
teoriaohjaavaa sisdllonanalyysia.

Tutkimuksen empiiriset tulokset mukailivat aiempaa teoriapohjaa, mutta aineis-
tosta nousi esiin myos ilmi6ité, joita ei I6ytynyt teoriapohjasta. Tulosten perus-
teella nuorten, menestyneiden ja varhain urallaan johtoon edenneiden yritysjoh-
tajien yleisin johtamismotivaation tyyppi oli identiteettipohjainen. Johtajien
urilta 16ytyvid moderneja urateorioita olivat rajaton, proaktiivinen, dlykds, itse-
ndinen sekd kaleidoskooppinen urateoria. Urasiirtymien yleisimmat taustasyyt
olivat halu laajentaa osaamista, tarve ammatillisille haasteille, halu edetd seka
saada lisdd vastuuta. Johtajat kokivat vahvasti subjektiivista uramenestysta. Joh-
tajien urakehitykselle merkityksellisid edistdvia tekijoitd olivat organisaatioiden
toteuttama urajohtaminen, mentorointi, verkostot seké johtajien yksilolliset omi-
naisuudet kuten tarve vapauksille tyttehtdvissd, vahva arvopohjaisuus, ihmis-
laheisyys, intohimoinen tyomoraali, kokonaisuuksien ymmartdminen ja liiketoi-
mintaosaaminen. Urakehityksen haasteita olivat esimerkiksi tyouupumus,
nuori ikd ja omien kykyjen epdily. Tama tutkimus lisdd ymmarrystd moniulot-
teisesta johtajan urakehityksestd, auttaa yksiloitd ja organisaatioita edistamddan
johtajien urakehitystd seka vilttdmadn yleisid haasteita nuorten johtajien uralla.

Asiasanat
Nuoret johtajat, urakehitys, urasiirtymd, johtamismotivaatio, moderni ura
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1 JOHDANTO

Jos pitdd hyvaa huolta ihmisistd, he pitdavat hyvaad huolta ideoistaan. Johtajan vas-
tuulla on saada tiimin jéseniin lisdd uskallusta ja tyont&da heidit sitten ulos pesasta.
Sitd johtajuus pohjimmiltaan onkin: yksilon potentiaalin 16ytamistd ja vaalimista.

- N. R. Maasri & T. Kiuru, 2022

1.1 Tutkimuksen tausta

Johtajat ovat nyt kovemman paineen alla kuin koskaan. Osakkeenomistajista on
tullut taitavia kdyttdimaan organisaation johtoon asti ylettyvéaa vaikutusvaltaansa
ja siten pitimé&&dn ylimmat johtajat varpaillaan. Indeksirahastot, jotka eivit voi
myydd osakkeitaan ollessaan tyytymaéttomid yritysten johtoon, saattavat yha
enemmadn yritysten hallituksia vastuuseen toimitusjohtajan suorituksesta. Ulkoi-
sen paineen vuoksi johtajat voivat kokea olevansa vaarinymmadrrettyjd ja vailla
tukea. (Citrin, Hildebrand & Stark 2019.)

Johtajilta my6s odotetaan tydssddn entistd vaativimpia suorituksia ja laa-
jempia kykyjd kuten kattavaa tyokokemusta useilta toimialoilta, strategista osaa-
mista, vakuuttavaa muutosjohtamista ja tuloksellista tavoitteiden saavuttamista
(Hirsh 2014). Muiden ihmisten johtamisen liséksi johtajat kohtaavat urallaan ny-
kydan yhd enemman itsensd johtamisen haasteita johtuen lisddntyvistad paineista
ja vaatimuksista (Benjamin & O’Reilly 2011). Etenkin nuoret johtajat kokevat
haasteita johtajan roolin ja auktoriteetin rakentamisessa ja juurruttamisessa
(Buengeler, Homan & Voelpel 2016 2016; Benjamin & O’Reilly 2011). Nuoret jou-
tuvat ponnistelemaan vanhempia johtajia enemmaén péadstdkseen johtotehtdviin
(Buengler ym. 2011).

Lisddntyvéstd paineesta ja vaatimuksista kertovat myos statistiikat. Vuoden
2000 ja 2013 valilla Fortune 500 -organisaatioiden, eli 500 liikevaihdoltaan suu-
rimman yhdysvaltalaisen organisaation, toimitusjohtajista neljasosa erotettiin
tehtavistdan. Yksi suurimmista syistd johtajien erottamiseen on ero sen vililld,



mitd hallitukset odottavat ihanteelliselta johtajalta ja mikéa todellisuudessa takaa
ylimman johtajan suorituskyvyn. (Botelho, Powell, Kincaid & Wang 2017.)

Kuten Botelho ja kollegat (2017) toteavat, ylimmaéssd johdossa on selvésti
jotain vialla, mutta mitd? Kysymystd voi ldhestyd myos pédinvastaisesta nakokul-
masta.

Otetaan esimerkiksi suoratoistopalvelu Netflix, jonka ydinfilosofia keskit-
tyy jatkuvaan kasvuun, kehittymiseen ja innovaatioon (Wang 2022). Sen tavoite
on luoda paras mahdollinen henkilokohtainen kayttokokemus kayttdjilleen
(Wang 2022). Padstikseen tavoitteeseensa Netflix kehittdd asiakaskokemusta ja
yksilollisid suositusalgoritmeja jatkuvasti. Sen sijaan, ettd se keskittyisi virheisiin
ja valituksiin algoritmin epdonnistumisessa, organisaatio keskittyykin tutkimaan
onnistuneita algoritmin suosituksia. Analysoimalla algoritmin onnistumisia Net-
tlix tunnisti koneoppimisen tarkeyden parhaan mahdollisen asiakaskokemuksen
luomisessa, mikd johti organisaation investointeihin positiivisen kayttokoke-
muksen luomiseksi. Investointi vahvuuksiin ja onnistumisiin myd&tavaikutti or-
ganisaation menestymiseen suoratoistopalveluna ja auttoi takaamaan aseman
markkinoilla laadukkaan asiakaskokemuksen tuottajana. (Wang 2022; Steck,
Baltrunas, Elahi, Raimond & Basilico 2021.)

Case Netflix demonstroi, kuinka ongelmien ja haasteiden sijaan on syytd
keskittyd myo6s onnistumisiin, jotta tulevaisuudessa voidaan kehittyd parem-
maksi. Onkin hedelmadllistd keskittyd vahvuuksien edistimiseen, koska resepti
onnistumiseen voidaan 16ytdd tutkimalla onnistumisia. Negatiivisen ldhestymis-
tavan sijaan perehdynkin tutkimuksessani johtajuuteen positiivisesta niakokul-
masta. Olen luonteeltani optimistinen ihminen ja uskon, ettd vahvuuksiin ja on-
nistumisiin uppoutuminen voi olla tuloksellisempaa kokonaisuuden kannalta
verrattuna ongelmakeskeisyyteen. Huomioiden johtajuuden laajat vaikutukset
johdettavien hyvinvointiin ja organisaation tuottavuuteen, johtajuudessa on tar-
kedd paneutua menestystekijoihin ja onnistumisiin (Ahuja, Puppala, Sergio, &
Hoffman 2023; Badura, Grijalva, Galvin, Owens & Joseph 2020; Botelho ym. 2017;
Hirsh 2014).

Téassd tutkimuksessa perehdyn esimerkkeihin onnistuneesta johtamisesta ja
vahvuuksista menestyneiden suomalaisten yritysjohtajien urakertomusten
kautta. Johtajien urakehityksen tutkimuskirjallisuudessa on merkittdavida aukkoja
(Ranieri, Barratt, Fulop & Rees 2016; Vinkenburg & Weber 2012). Vinkenburgin
ja Weberin (2012) mukaan esimerkiksi johtajien urapolkuja ja urakehitysta kasit-
televissd artikkeleissa mainitaan otsikossa usein ”career pattern”, mutta todelli-
suudessa harva kyseisistd artikkeleista kasittelee tekstissd uramalleja. Empiirista
dataa ei yleensd ole tosiasiassa analysoitu kuvaamaan uramalleja, ja artikkelit,
joissa on dataa johtajien uramalleista ja urakehityksestd, mainitsevat tunnistetut
johtajien uramallit toissijaisina 16ydoksind (Vinkenburg & Weber 2012). Johta-
mistutkimuksen kentilld on tutkittu my6s menestyneitd ja hyvid johtajia; teoriaa
16ytyy aiheista miké tekee hyvan johtajan, millainen on hyvé johtaja, millaisia
piirteitd menestyneilld johtajilla on tai miten tietty yksilollinen tai organisaatiol-
linen muuttuja vaikuttaa yksilon uraan (Vinkenburg & Weber 2012; Day ym
2014). Néiden sijaan minua kiinnostaa, miten johtajat ndkevit ja médrittelevit



urakehityksen ja sille merkitykselliset tekijdt sekd miten heistd tulee menesty-
neitd ja taitavia johtajia. Haluan tietdd, millaisia urien kddnteitd ja motiiveja joh-
tajien uravalintojen taustalla on.

Johtajuus on kehittynyt merkittavasti viimeisten vuosikymmenten aikana.
Kapea-alaisten ominaisuuksien sijaan johtajilta vaaditaan yhd enemman jousta-
vuutta ja vuorovaikutuksellisuutta (Kelloway & Gilbert 2017; Pyoria 2020). Yksi
tarkeimmistd muutoksista nykypdivan johtajuudessa on ollut johtajuuden késit-
teen laajentuminen. Aiemmin johtajuus nadhtiin ldhinnd henkil6kohtaisena omi-
naisuutena, joka liittyi johtajan luontaisiin kykyihin ja persoonallisuuteen. Ny-
kydan johtajuutta pidetddn monimutkaisempana késitteend, joka liittyy yhtd
lailla yksilon taitoihin ja kokemuksiin kuin hdnen henkilokohtaisiin ominaisuuk-
siinsa. Tdm4 on johtanut siihen, ettd johtajuutta voidaan opettaa ja kehittdd sys-
temaattisesti. (Day, Fleenor, Atwater, Sturm & McKee 2014.)

Toinen johtajuuden kehitykselle merkittava tekija on ollut globaalin liike-
toiminnan kehitys ja teknologian nopea kehittyminen (Day ym. 2014). Tdm4 on
johtanut monimuotoisempiin organisaatioihin, joissa tarvitaan monenlaista joh-
tajuutta. Globaalissa liiketoimintaymparistossd johtajilta vaaditaan entistdkin
monipuolisempia taitoja, kuten kykya kommunikoida eri kulttuureissa ja ym-
maértdd erilaisia liiketoimintamalleja. (Toropainen, Auvinen, Herttalampi, Ranta-
nen, Muotka, Molsd & Feldt 2023; Citrin ym. 2019; Day ym. 2014.) Tamé&n vuoksi
tarvitaan lisdtutkimusta johtajien yksilollisistd kokemuksista, urakehitykseen
liittyvistd tulkinnoista ja urakehitystd ohjaavista taustatekijoistd ja motivaatioista
(Day ym. 2014).

Syy, miksi keskityn tutkimuksessani suomalaisiin nuoriin, kyvykkaisiin ja
menestyneisiin johtajiin 16ytyy suomalaisten vahvan ammattitaidon ja sen onnis-
tuneen hyddyntamisen vilisestd kuilusta. Suomalaisen Tyon Liiton (2017) mu-
kaan suomalaisessa tyovoimassa on paljon hydodyntamétontd potentiaalia. Ta-
loustutkimus Oy:n toteuttamassa tutkimuksessa 69 prosenttia vastanneista ko-
kee, ettd heiddn vahvuuksiaan ja potentiaaliaan ei tunnisteta tyonantajan toi-
mesta kovin hyvin tai ollenkaan (STL 2017). Erityisesti asiantuntijoista ja ylem-
mistd toimihenkil6istd 82 prosenttia kokee, ettd heiddn potentiaalinsa on kaytta-
maéttd (STL 2017). Suomessa on paljon yrityksid hyvine johtajineen, jotka kokevat
ylempind toimihenkilding, ettei heiddn tdysi potentiaalinsa ole kdytossa. Ikédryh-
mistd erottuvin luokka oli 25-34-vuotiaat, eli tyouransa alussa olevat, joista
kolme neljasosaa kokee, ettei heiddn vahvuuksiaan tunnisteta riittivan hyvin
(STL 2017).

Jos tyontekija kokee, ettei omaa potentiaalia ja vahvuuksia ole tunnistettu,
saati sitten hyodynnetty, ndkyy vaikutus negatiivisesti yksilon tyon imussa ja
tyohon sitoutumisessa (Berthelsen, Hakanen & Westerlund 2018; Rauramo 2012;
STL 2017). Ty6n imu ja sitoutuminen ovat tydhyvinvoinnin peruspilareita, ja tyo-
hyvinvointi taas merkittdva tekijd organisaation tuottavuudessa (Rauramo 2012;
STL 2017). Yksiloiden potentiaalin 16ytaminen ja hyodyntdminen tyoeldmaéssa
kasvattaa seka yksiloiden ettd organisaatioiden inhimillistd ja taloudellista paa-
omaa (Pease, Byerly & Fitz-enz 2013). Inhimillinen pddoma ja potentiaali ovat



myos tarkeimpid maan talouskasvuun vaikuttavia tekijoitd (Tkach & Kovalska
2019; SVT 2019), joten nden suuren tarpeen lisétd tietoa aiheesta.

Toropaisen ja kollegoiden (2023) mukaan nykypdivdn tydelaman vaativuu-
den vuoksi merkityksellisyyttd tunteville ja hyvinvoiville johtajille on tarvetta.
Johtajuuden motivaatiolla on yhteys tyohyvinvointiin ja uraratkaisuihin, jotka
edistdvit tyduran kestavyyttd. Johtajan tyohyvinvointi heijastuu koko organisaa-
tioon, ja johtajan uran muotoutumiseen vaikuttavat yksilolliset ja kontekstitekijét
ovat sidoksissa my0s alaisten tyohyvinvointiin. (Toropainen ym 2023.) Organi-
saation menestys taas riippuu organisaatiossa olevan osaamisen hyodyntami-
sestd, jonka potentiaali on kytkoksissd tyohyvinvointiin (Viitala 2002).

Tarvetta tyohyvinvointia edistdvdan tietoon on myos yhteiskunnallisella ta-
solla. Sekd suomalaisella tutkimuskentilld ettd suomalaisten ihmisten mielesta
tutkimusta ja tietoa johtamisosaamisesta ja menestyksestd kaivataan. 89 prosent-
tia suomalaisista kokee, ettd maassamme on runsaasti huippuluokan osaamista
ja potentiaalia jopa maailmanluokan tasolla, josta ei kuitenkaan tiedetd riittavasti.
86 prosenttia olisi hyvin kiinnostuneita kuulemaan suomalaisten yritysten me-
nestystarinoita. Lihes kaikki, 98 prosenttia suomalaisista, ovat halukkaita jaka-
maan osaamistaan muillekin ihmisille ja kokevat, ettd pystymme kehittdiméaéan ja
vahvistamaan maamme tyoeldmdd parhaiten, kun tyontekijat ja tyonantajat ke-
hittavit sitd yhdessa. (STL 2017.)

Maaliskuussa 2023 valmistui tutkimus suomalaisten tyohyvinvoinnista,
jossa selvisi, ettd vuonna 2022 enemmaén kuin joka neljds suomalainen koki tyo-
uupumuksen oireita ja jokainen tyShyvinvoinnin osa-alue oli laskusuunnassa.
Johtajien hyvinvointiin investoiminen voi siis avata mahdollisuuksia lisdta tyo-
hyvinvointia laaja-alaisesti. (Tytterveyslaitos 2023.) Tyoyhteison hyvinvoinnin
yhteistd vastuuta, ihmiskeskeisyyttd ja muiden auttamista, hyvad ja arvopoh-
jaista johtamista sekd tyon ja uran merkitystd elaméanlaatuun piti tarkednd yli
puolet suomalaisista (STL 2017). Ndiden tulosten pohjalta voidaan todeta, ettd
osaamisen ja potentiaalin hyddyntdmisestd ja laadukkaasta ihmisten johtami-
sesta kaivataan tietoa ja tutkimusta suomalaisessa kontekstissa.

Suomalaisen Tyon Liiton (2017) mukaan siis etenkin nuoret tyontekijit ja
ylemmit toimihenkil6t kokevat potentiaalinsa olevan hyddyntamitta ja aliarvos-
tettua. Tamd ajatus ajaa minua tarkastelemaan ja haastattelemaan nuoria, ylem-
missd positioissa tyoskentelevid henkil6itd, jotka ovat onnistuneet kiertdméaan
kyseisen sudenkuopan ja hyodyntimddn potentiaalinsa urallaan. Kaytdn tatd
lausetta hyodyksi etsiessdni tietorikkaita ja relevantteja tutkimuskohteita.

Nuoret tyontekijdt ovat tarkeitd tulevaisuuden osaajia, joiden hyvinvointia
ei tule jattdda huomiotta (Tyoterveyslaitos 2023). Organisaatioiden on tdrkedd tar-
jota nuorille johtajille mahdollisuuksia kehittdd johtajuustaitojaan ja saada koke-
musta erilaisista johtamisen tehtdvistd (Day ym. 2014; Hirsh 2014). Suuri osa kor-
keasti koulutetuista tekee jossain kohtaa uraansa esihenkil6- tai johtotehtadvia.
Johtoasemissa olevien uratutkimus koskettaa siis huomattavaa méaarad palkka-
tyovoimasta. (SVT 2019.)

Nuorten johtajien urakehityksen tutkiminen ja ymmartdminen on tarkeda
johtajuuden kehittdmisen ja organisaatioiden menestyksen kannalta (Toropainen



ym. 2023; Hirsh 2014; Day ym. 2014). Johtajien uratutkimus auttaa organisaatioita
tunnistamaan potentiaalisia johtajia ja auttamaan heitd kehittdmé&an tarvittavia
taitoja sekd edistdd uraohjausta, johtamiskoulutusta ja laadukkaiden tydurien
johtamista (Toropainen ym. 2023; Day ym. 2014; Pyoria 2020).

Tdssd tutkimuksessa pyrin ymmaértdiméadn nuorten, urallaan varhain me-
nestyneiden johtajien urakehitystd. Nuorten johtajien urapolut ja johtajuuden
taustavaikuttajat eroavat vanhempien johtajien urien muodostumisesta (Toro-
painen ym. 2023; Buengeler 2016; Benjamin & O’Reilly 2011). Tassd tutkimuk-
sessa kiinnostuksen kohteena ovat nimenomaan nuoret johtajat. Minua kiinnos-
taa, mitka tekijdt ovat vaikuttaneet johtajaksi tulemiseen ja uran muovaantumi-
seen nykyiseen muotoonsa. Tutkittavat ovat noin 40-vuotiaita ylimmén johdon
toimihenkil6itd, jotka ovat edenneet esihenkil6- tai johtotehtdviin jo uransa alku-
puolella, verrattain nuorina. Heilld on ikddnsa ndhden siis runsaasti esihenkils-
ja johtamiskokemusta, keskimddrin yli kymmenen vuotta. Kiinnostavin aspekti
tosin ei ole johtamiskokemus vuosina, vaan se, miten he ovat hyddyntaneet vah-
vuutensa ja valjastaneet potentiaalinsa niin, ettd heiddn urakehityksensa on jat-
kuvaa sekd heiddn tyonsd mielenkiintoista, tarpeeksi haastavaa ja heille itselleen
merkityksellista.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoite on tuottaa tietoa nuorten, varhain urallaan edenneiden ja
menestyneiden johtajien urakehityksestd ja edistdd sekéd yksiloiden potentiaalin
hyddyntamistd urallaan ettd organisaatioiden tuottavuutta hyvinvoivan johtajan
kautta. Tutkimus on kuvaileva ja nuorten johtajien uria kartoittava.
Tutkimuksen tarkoitus on kuvata nuorten varhain urallaan menestyneiden
ylimpien johtajien urakehitysta seka sitd, millaiset urasiirtymat ovat vaikuttaneet
heididn uransa muodostumiseen. Tadssd tutkimuksessa nuorten, urallaan menes-
tyneiden johtajien urakehitystéd tarkastellaan useiden teorioiden kautta. Tutki-
muksessa syvennytdan myos johtajien urakehitykseen vaikuttavaan johtamismo-
tivaatioon, joka kuvaa taustasyitd johtotehtdviin siirtymisessd. Uramenestys ja
uratavoitteet ovat relevantteja nuorten johtajien urakehityksessd, koska ne kerto-
vat, mihin suuntaan urakehitys mahdollisesti jatkuu tulevaisuudessa, ja mitka
arvot ovat ajaneet johtajia tekemaan paatoksia urakehityksen suhteen.
Suuntasin etsintdni suoraan tiedon ldhteelle, ja valitsin tutkimukseen nuo-
ria ylimmén johdon johtajia, jotka ovat urallaan menestyneita. Painotin tutkimus-
kohteiden valinnassa palkan tai statuksen sijaan vastuullisuutta, ihmisldhei-
syyttd, empaattista ihmisten johtamista, vahvaa ja rohkeaa strategista osaamista
sekd johtajien vahvaa arvopohjaisuutta, joiden katsotaan olevan tamanhetkisten
mittapuiden mukaan ideaaleja johtajan tunnusmerkkeja (Toropainen ym. 2023).
Johtajuuskykyjensd lisdksi tutkittavat ovat myos menestyksekkditd ja tulok-
sellisia johtajia. Tutkimukseen osallistuneet johtajat ovat nostaneet johtajan ural-
laan useita organisaatioita ylos taloudellisista vaikeuksista sekd johtaneet ja to-
teuttaneet merkittdvid ja laajoja organisaatiomuutoksia. He ovat johtaneet
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muutoksia onnistuneesti sekd organisaatioiden tuottavuuden ettd brandin suh-
teen. Heiddn kykyjdan johtajana kuvastaa se, ettd johtajien mukaan heidén ei ole
pitkddn aikaan tarvinnut hakea toitd, koska heitd pyydetddn jatkuvasti johtajaksi
eri organisaatioihin. Haluan tietdd, miten nuoret, korkeaan asemaan edenneet
johtajat pitdavit uransa itselleen mielenkiintoisina ja merkityksellisin, jolloin hei-
dén tdydet kykynsa tulevat esille.

Tutkimuskysymykseni ovat:

1. Mitd ominaisuuksia, urasiirtymid ja johtamismotivaatioita nuorten johta-
jien urakehitykseen kuuluu?

2. Mitd johtajan urakehitykselle merkityksellisia yksilollisid ja kontekstuaa-
lisia tekijoitd urakertomuksista nousee esiin?

Tutkimukseni tulokset ja jaettu tieto urakehityksestd antavat mahdollisuuden
vaikuttaa sekd yksilo- ettd organisaatiotasolla potentiaalin hyddyntdmiseen
proaktiivisesti, tarkastelemalla siind onnistuneiden yksiléiden urakehitysta esi-
merkkind ja itse johtajia roolimallina. Aiheen kiinnostavuuden liséksi voin am-
mentaa tuloksista ja haastattelemistani johtajista yksiloind inspiraatiota ja moti-
vaatiota oman urani suunnitteluun ja kehitykseen, mutta uskon, ettd my6s monet
muut voivat hyotyd tutkimukseni tuloksista.

Tutkimukseni avulla yksilot ja tyoyhteisot voivat kerryttdd inhimillisen
pddoman resursseja tyohyvinvoinnin edistdmiseksi ja saada arvokasta tietoa ura-
kehityksen reflektoimiseen. Johtajien hyvinvointi voi lumipalloefektin tavoin
kasvattaa my®os alaisten tyohyvinvointia, milld voi olla kauaskantoisia myo&ntei-
sid seurauksia. Tutkimuksellani on potentiaalia edistdd johtajuutta ja urakehi-
tystd, sekd inspiroida ja motivoida ihmisid valjastamaan potentiaalinsa menes-
tyksekkadsti, ja toivon, ettd siten myds myotdvaikuttamaan yksildiden ja tyoyh-
teisdjen tyohyvinvoinnin rakentumisessa.

1.3 Keskeiset kisitteet

Tyoura, yksinkertaisemmin kdytettynd ura, tarkoittaa Hallin (1976) perustavan-
laatuisen uramaddritelméan mukaan yksilon tyohon liittyvid asenteita, kokemuk-
sia, kdyttdytymismalleja ja toimintoja, joita muodostetaan koko eldmé&n ajan.
Tassd tutkimuksessa ura kdsitetddn Louisin (1980) méadritelmdn mukaisesti: ura
sisdltdd yksilon elaméssa kerddantyneet kokemukset, joihin liittyvét niin tyon si-
sdiset kuin tyon ulkopuoliset roolit. Myos De Vosin & Van der Heijdenin (2020)
mukaan urassa otetaan huomioon tydelaman ulkopuolisia tekijoitd, kuten vapaa-
aika, perhe-eldmd, opiskelu tai koulutus, mutta padpiirteittdin ura ndhdaan dy-
naamisena prosessina, joka liikkuu ldpi tyoeldman sisédltden myos edelld mainitut
tyon ulkopuoliset elementit. Uraan ja uramahdollisuuksiin vaikuttavat myos
useat ympdristotekijdt, kuten taloudellinen tai poliittinen tilanne, asuinmaan
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kulttuuri tai yksilon sosioekonominen tausta (Pyorid 2020; Sullivan & Baruch
2009).

Ura muodostuu sekd yksilon sisdisistd asenteista ettd havaittavasta yksilon
kaytoksestd, eli uran voi ndhda subjektiivisena tai objektiivisena (Hall 2002). Sub-
jektiivinen ura koostuu muutoksista yksilon arvoissa, asenteissa ja motivaatiossa,
joita tapahtuu yksilon vanhetessa ja kasvaessa (Hall 2002). Se kuvaa yksilon ko-
kemuksia ja késitystd urastaan (Hirsh 2014). Subjektiivinen ura késittdd yksilon
muodostaman narratiivin oman uransa vaiheista ja kokemuksista. Objektiivinen
ura taas kuvaa yksilon valintoja, esimerkiksi tydtarjouksen vastaanottamista
(Hall 2002), eli se muodostuu eri tyopaikoista yksilon koko uran ajalta (Hirsh
2014). Tassad tutkimuksessa ura késitetddn kokonaisuutena, joka sisdltdd sekd sub-
jektiivisen ettd objektiivisen uran aspektit.

Ura voidaan kasittdd tyouran aikana muotoutuneiden tehtdvien summana,
tai se voi tarkoittaa kaikkea sitd tietoa, jonka yksilé on uransa aikana kerryttanyt
kokemusten kautta (Sullivan & Baruch 2009; Sydanmaanlakka 2017). Ura on yk-
silon tekemid valintoja sekd mieluisaa kehitystd tyossd. Syddnmaanlakan (2017)
mukaan uralla tdarkedd on tehokkuuden, uudistumisen, kehityksen ja hyvinvoin-
nin ylldpito, jotta kokonaiskuntoisuus sdilyy tydeldmadssa ylla.

Uran keskeinen palanen on tyo. Hallin (2002) mukaan tyo on yksi suurim-
toteuttaa itseddn, tuntea itsensd tarpeelliseksi yhteiskunnassa, tdyttdd omia tar-
peitaan, haastaa osaamistaan, rakentaa identiteettiddn, laajentaa sosiaalisia ver-
kostoja ja tietenkin tienata leipansa (Hall 2002; Inkson 2004; Rauramo 2012). Tyo-
yhteisoissd luodut sosiaaliset siteet ovat keskeinen ldhde yksilon kuulumisen
tunteelle (Van Dick & Monzani 2017). Uran alkupuolella ammatillisten tietotai-
tojen kerryttaminen ja kehittiminen on nuorille tyontekijoille keskeistd organi-
saatioon integroiduttaessa. Uran alkuvaiheilla luodaan omaa ammatillista iden-
titeettid ja erikoistutaan itsed kiinnostavalle alalle. (van der Heijden, Schalk &
Veldhoven 2008.)

Téssd tutkimuksessa urakehitys madaritellddn yksilon koulutusjaksoista ja
tydtehtdvistd muodostuvana eliméan mittaisena kokonaisuutena ja etenemisend
eri tyonantajilla (Viitala 2013). Urakehitys on seurausta siitd, kun yksilo kaipaa
enemmadn vastuuta, haasteita tyotehtdviinsa tai uudenlaisia tyotehtdavid (Kauha-
nen 2012; Rauramo 2012). Joitakin samanlaiset tydtehtdvéat voivat motivoida pit-
kddn (Kauhanen 2012), mutta yksiloilld on tyohyvinvoinnin kannalta tarve kehit-
tad itseddn, kehittyd tehtdvissddn ja oppia uutta (Rauramo 2012). Osa tekee ura-
valintoja uusien haasteiden perédssi ja tavoitteiden saavuttamisen perusteella, ja
tallaiset yksilot tietoisesti hakeutuvat uusien haasteiden pariin (Salminen 2005).

Tyotehtdvien toistavuus ja rutiininomaisuus tai tilanne, jossa ei opi endd
uutta, voi ajaa yksilon kylldstymiseen nykyiseen tyohonsad (Salminen 2005). Or-
ganisaatioiden onkin tdrkedd tarjota tai luoda urakehitysmahdollisuuksia tyon-
tekijoilleen (Kauhanen 2012), silld se edistdd organisaatioon sitoutumista, tyomo-
tivaatiota sekd tyoilmapiirid (Tuomi, Vanhala, Seitsamo & Riikonen 2003). Orga-
nisaatio voi myds tarjota tyotehtdvien suorittamiseen vaativaa koulutusta
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yksiloille, jotta he voivat suorittaa vaihtelevat ja mielekké&éat tyotehtaviat onnistu-
neesti (Tuomi ym. 2003)

Scheinin (1978) mukaan urakehitykselld on kolme ulottuvuutta, jotka ovat
vertikaalinen, syvyyssuuntainen ja horisontaalinen. Urakehitys on vertikaalista,
kun tyotehtédvien vastuu kasvaa, yksilo saa johtamisvastuuta tai suunta uralla on
hierarkiassa ylospdin (Schein 1978; Viitala 2013; Puttonen 2006). Vertikaalia ura-
kehitystd kutsutaan my6s nimelld uralla eteneminen, jolloin yksil6 saa enemmén
vastuuta, suorittaa korkeampia tutkintoja tai siirtymistd paremmin palkattuihin
tehtaviin (Pyorid 2020). Yksiloiden uralla etenemistd edistdd organisaatioiden in-
vestointi inhimilliseen pddomaan (Pyorid 2020), ja johtajien urakehityksessa ky-
vykkyys ennustaa vertikaalista kehitysta (Pyorid 2020).

Urakehitys on syvyyssuuntaista, jos osaaminen tai asiantuntijuus syvenee
tietyissd tyotehtdvissd, tai jos osaamista laajennetaan uusille alueille (Schein 1978;
Viitala 2013). Horisontaalissa urakehityksessd yksilo vaihtaa tyonkuvaa tai tyo-
tehtdvid organisaation sisdlld tyotehtdvien vaativuuden ja hierarkiatason pysy-
essd samana (Schein 1978; Puttonen 2006). Horisontaalinen urakehitys edellyttaa
osaamisen kehittymistd ja uusien tietotaitojen kerryttamistd, silld tyonkuva voi
horisontaalisesti liikuttaessa muuttua tdysin (Jabe 2007). Ndin voi kdyda esimer-
kiksi uusiin projekteihin osallistuessa (Jabe 2007). Urakehitys voi olla yksilon
uran aikana useiden eri ulottuvuuksien mukaista (Puttonen 2006). Mik&dan ura-
kehityksen suunta ei ole toista parempi, silld henkilokohtaisessa urakehityksessa
tarkeintd on yksilon tunne siitd, ettd kehitys on jatkuvaa (Jabe 2007).

Kestdvien tydurien malli korostaa yksilon toimijuutta, aikaa ja kontekstia
urakehityksessd. Yksilo vaikuttaa merkittdvasti omaan tyduraansa, ja siihen vai-
kuttavat ympéaroiva konteksti, kuten ammatti ja tydympéristo, ja aika, kuten uran
vaihe. Tdrkedt tyouran tapahtumat ja saavutukset muokkaavat yksilon néke-
mystd ja tulkintoja omasta tydurastaan. Yksilo voi muokata ympaéristodan tai so-
peutua siihen edistddkseen yhteensopivuutta tyduran kanssa. Yksilon arvot ja
tarpeet ohjaavat yksilon kasityksid siitd, mitd on merkityksellinen ty6. Esimer-
kiksi onnellisuus, terveys ja tuottavuus ovat tdrkeitd indikaattoreita kestdvan
tyouran ja yksilon yhteensopivuudelle. (Toropainen ym. 2023; De Vos & Van der
Heijden 2020.)

Tarkeimpid urakehitystd edistédvia tekijoitd ovat sisdinen motivaatio, tyon
ja yksityiselaman tasapaino, osallisuus organisaatiossa, tyoympdristd, mento-
rointi sekd rahoituksen saatavuus (Ranieri ym. 2016). Urakehitystd edistavét
my0s uran suunnittelu, tarpeiden ja tavoitteiden asettaminen, itsensa markkinoi-
minen ja se, ettd sattuu oikeaan paikkaan otolliseen aikaan, eli sattuma (Jabe &
Héakkinen 2010). My6s ihmisldheisyys, kommunikaatiotaidot, sivistys ja koulu-
tus vaikuttavat osaltaan uralla etenemiseen (Jabe & Héakkinen 2010). Urakehi-
tystd tukevat onnistumisen kokemukset, haasteellisiin tavoitteiden padsy, itse-
luottamus ja usko omiin kykyihinsa (Jabe & Hikkinen 2010). N&diden edistdvien
tekijoiden osalta havaittiin merkittdvia aukkoja kirjallisuudessa (Ranieri ym.
2016), mika kertoo siitd, ettei uralla etenemisestd ja urakehityksestd ole viela riit-
tavasti tutkimustieota.
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Perhe voi olla joko edistdva tai hidastava tekijad urakehityksen kannalta. Sen
positiivinen vaikutus urakehitykseen tulee lasten kasvatuksessa tarvitta-
vista “alaisten johtamistaidoista” ja kompromissien tekemisestd, jotka opettavat
tyOeldmaéssd tarvittavia sosiaalisia taitoja (Jabe & Hakkinen 2010). Perheen ja tyo-
elamédn yhteensovittamisen vaatimukset taas asettavat haasteita urakehitykselle
(Jabe 2007, Sullivan & Mainiero 2007).

Urakehitystd hidastavina tekijoind ndhdddn olevan perheen ja tydeldman
tasapainon liséksi riskien ottamisen vélttaminen ja mukavuusalueella pysymi-
nen (Jabe 2007, Sullivan & Mainiero 2007). Naisten urakehitystd taas hidastaa niin
sanottu lasikatto, joka kuvaa ndkymditontd rajaa, jonka yli naisten on vaikea
pddstd hierarkiassa ylimmaille tasolle (Cheung & Halper 2010). Naisia valitaan
myds johtoasemaan paikkoihin, jossa riski epdonnistua on korkea ja ndin ollen
epdonnistumisen syy lankeaa virheellisesti sukupuolelle (Kelloway & Gilbert
2017). Lansimaissa naiset etenevét yleensd keskijohtoon, mutta urakehitys tyssaa
lasikaton vuoksi tille tasolle (Cheung & Halper 2010). Enenevassd méadrin myos
naisia pddsee ylimpddn johtoon, vaikka kehitys on ollut hidasta (Terveyden ja
Hyvinvoinnin laitos 2022). Tasa-arvo on mielenkiintoinen ja tdrked nikokanta
johtajuudessa, mutta uralla etenemisen strategioiden suhteen sukupuolella ei
ndytd olevan suurta merkitystd (Laud & Johnson 2012), joten en tutki pddasiassa
sukupuolten eroja menestyksen suhteen.

Tekodlyd ei ole kdytetty missddn vaiheessa tutkimuksen kirjoituksessa tai
kielenhuollossa.

1.4 Tutkimuksen eteneminen

Tdamdn pro gradu -tutkimuksen johdanto kuvaa tutkimuksen taustaa ja peruste-
luja, miksi tutkimus toteutetaan. Luvussa 2 esittelen tarkemmin tutkimuksen teo-
reettista viitekehystd ja kasitteitd sekd késittelen aihetta aiempien tutkimusten
valossa. Avaan keskeisimpid késitteita liittyen johtajuuteen ja yksilon motivaati-
oon ryhtyé johtajaksi. Tarkastelen myos urien johtamista organisaation toimesta.
Perehdyn uramenestyksen ulottuvuuksiin ja urateorioihin sekd vertailen perin-
teisid uramalleja ja nykyaikaisia urateorioita.

Luvussa 3 syvennyn laadullisen tutkimuksen ominaisuuksiin ja kdytantoi-
hin. Kerron, miten tutkimus on edennyt suunnitteluvaiheesta tuloksiin. Esittelen
kriittisten tapahtumien menetelmaén, jota hyodynnan puolistrukturoidussa haas-
tattelussa. Kuvaan aineistonhankinnan prosessia ja sen vaiheita. Luvun 3 lopuksi
perehdyn sisdllonanalyysin piirteisiin ja kerron, miten analyysiprosessi on toteu-
tettu tassd tutkimuksessa.

Luvussa 4 kasittelen tutkimuksen empiirisid tuloksia jaotellen ne kahteen
eri ryhmaan tutkimuskysymysten mukaisesti. Ensimmadisen tutkimuskysymyk-
sen tulokset kasittavat johtamismotivaatiotyypit, johtajien urilla esiintyvit ura-
teoriat ja urasiirtymdt sekd johtajien kasityksen omasta uramenestyksesta. Toisen
tutkimuskysymyksen tulokset keskittyvéat johtajien kertomiin urakehitykselle
merkityksellisiin tekijoihin, joita ovat urajohtamisen kokemukset, verkostot ja
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sosiaaliset suhteet, johtajien yksilolliset ominaisuudet ja piirteet sekd urakehityk-
seen liittyvat haasteet ja hidasteet. Esittelen keskeisimpid haastatteluista nous-
seita teemoja ja perustelen havainnot kdyttden apunani haastateltavilta lainattuja
havainnollistavia sitaatteja. Késittelen tuloksia teoriapohjaan vertaillen.

Tutkimuksen lopuksi luvussa 5 teen tulosten yhteenvedon ja kerron tutki-
muksen johtopdatokset. Pohdin my6s tutkimuseettisyyden toteutumista ja tutki-
muksen rajoitteita. Luvun lopuksi esitdan potentiaalisia jatkotutkimusaiheita, joita
herési tutkimuksen eri vaiheita tyostdessa.
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2 URAKEHITYS

Uratutkimuksen kirjallisuudesta 16ytyy useita kasitteitd, joita voisi kuvata kési-
tematriisilla; mitd enemman ymmartaa erilaisia uratutkimuksen kisitteitd, sitd
helpompaa késitteitd on jasentdd suhteessa toisiinsa. Ensimmadiseksi tdssd lu-
vussa késittelen johtajan urakehitystd (2.1), jonka jalkeen avaan johtamismotivaa-
tion késitteitd ja sen eri muotoja (2.2). Johtamismotivaatiot ohjaavat sitd, miksi
johtajat ovat ldhteneet tai padtyneet johtotehtaviin.

Perehdyn seuraavaksi uratutkimuksen taustaan urateorioiden muodossa
(2.3). Urateoriat kertovat urasta makrotasolla. Ne kuvaavat urakehitysta luokit-
telemalla uraa yksilon uratavoitteiden seka uralle tyypillisten ja ominaisten piir-
teiden kautta. Kuvaan urateorioita kasitekartalla (kuvio 2), joka esittdd teorioiden
suhteen myos uramenestykseen ja havainnollistan urateorioiden ominaisuuksia
taulukolla (taulukko 1). Urateorioiden jdlkeen esittelen urasiirtyméan kéasitteen
(2.4), joka kuvastaa urakehitystd mikrotasolla. Urasiirtymadt kertovat esimerkiksi
mitkd tapahtumat, sattumat tai padtokset ovat vaikuttaneet uran suuntaan ja si-
ten urakehitykseen kokonaisuutena.

Luvun lopuksi kasittelen uramenestyksen teoriaa (2.5), silld tutkin korke-
assa asemassa olevia eli klassisen médritelmdn mukaan menestyneitd johtajia.
Uramenestys kuvaa johtajan uratavoitteiden laatua ja niiden saavuttamista. Esit-
telen uramenestyksen kaksi ulottuvuutta: objektiivisen ja subjektiivisen urame-
nestyksen.

2.1 Johtajan urakehitys

Johtajan urakehitys on jatkumo, jossa yksil6 navigoi ldpi eldiméanvaiheiden ja tyo-
kokemusten (De Vos & Van der Heijden 2017; Hirsh 2014). Tassa tutkimuksessa
johtajan urakehitys ndhd&dan laajana kokonaisuutena, joka liittyy eri elaménvai-
heisiin sisédltden johtamismotivaation, urateorian, urasiirtymit sekd uramenes-
tyksen (kuvio 1). Oman johtajuuden tunnistaminen on monimuotoinen prosessi,
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joka muotoutuu yksilollisten ja kontekstuaalisten tekijoiden vuorovaikutuksessa
(Toropainen ym. 2023).

Kuviossa 1 kuvaan tdmdn tutkimuksen késitystd johtajan urakehityksesta
kokonaisuutena, ldhtien jo johtajien motiiveista olla johtoasemassa (Toropainen
ym. 2023). Koostin kuvion 1 tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksestd eli nel-
jastd eri teoriasta. Urakehityksen laatua avaavat urateoriat, jotka kuvaavat uran
ominaisuuksia ja sille tyypillisid piirteitd (Sullivan & Baruch 2009). Urasiirtymét
kertovat erilaisten tilanteiden, muutosten ja valintojen ldpi navigoimisesta (Koi-
vunen, Lamsd & Heikkinen 2012). Uramenestys taas kuvaa sitd, millaiset asiat tai
tavoitteet ovat tarkeitd ja ajavat uralla eteenpdin (Spurk, Hirschi & Dries 2019).

[ JOHTAJAN URAKEHITYS ]

JOHTAMIS- URA- URA- URA-
MOTIVAATIO TEORIAT SIIRTYMAT MENESTYS
» Miksi lahdin * Millaisia piirteita * Miten uralla * Mika ajaa uralla
johtajaksi? uralla on? navigoidaan? eteenpain?

KUVIO 1 Johtajan urakehitys jatkumona.

Johtajaksi ryhtymisen motivaatio voidaan luokitella eri johtamismotivaation
tyyppeihin, jotka muotoutuvat yksilollisten ja kontekstuaalisten tekijoiden yh-
teisvaikutuksessa (Toropainen ym. 2023). Uran ja urakehityksen tyypillisid piir-
teitd kuvaavat modernit urateoriat, jotka luokittelevat uria niiden ominaisuuk-
sien mukaan (taulukko 1). Urasiirtymat kuvaavat liikkuvuutta ja paatoksid eri
tyotehtdvien ja roolien vilissé, joista johtajan tyoura kokonaisuudessaan koostuu
(Koivunen ym. 2012). Uralla etenemisen tulos eli uramenestys kuvaa menesty-
neiden johtajien suhtautumista menestyksen ulottuvuuksiin sekd kertoo, mikéa
ulottuvuus on johtajalle itselleen merkityksellinen ja toteutunut (Spurk ym. 2019).

Johtajien urakehityksen voi katsoa Auvisen, Huhtalan, Rantasen & Feldtin
(2021) mukaan ldhtevéan jo siitd, minka takia johtajaksi uralla ylipddnsa lahdetdan.
Johtajaksi haluamisen taustalla on useita syitd, jotka ovat yksilollisid, kontekstu-
aalisia, sosiaalisia tai ympadristostd johtuvia. Yksilollisid tai sisdisid syitd ovat esi-
merkiksi halu kehittyd yksilona tai halu kokea henkilokohtaista tayttymystd, tar-
koituksellisuutta ja merkityksellisyyttad. Jotkut yksilot motivoituvat haasteiden
kohtaamisesta ja saavutuksista. Johtajuus voidaan ndhda keinona kehittdd omia
kykyjd ja tietotaitoja tai keinona tdyttdda henkilokohtaiset merkityksellisyyden
tarpeet (Auvinen ym. 2021; Badura ym. 2020)
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Yksilollisiin syihin voi liittyd myos identiteettiin liittyvat tekijat kuten
vahva samaistuminen johtajan rooliin ja identifioituminen johtajaksi. Yksil6lld on
vahva tunnetason yhteys johtajana toimimiseen ja johtajuus koetaan osana omaa
identiteettid. Johtajana toimiminen edistda tdlloin yksilon henkilokohtaista tayt-
tymyksen ja merkityksellisyyden tunnetta. Ulkoisten tekijoiden sijaan, kuten
halu edetd urallaan tai taloudellinen palkitseminen, heitd ajaa johtajuuteen into-
himo tai kutsumus. (Auvinen ym. 2021; Badura ym. 2020.) Identiteettiin pohjau-
tuvat syyt ennustavat todenndkoisyyttda hakeutua vaativiin johtotehtdviin ja to-
denndkoisyyttd pysyd nykyisessd tydssd. Organisaatioiden on hyva kiinnittdd jo
rekrytointivaiheessa huomiota identiteettipohjaisiin syihin hakeutua johtajaksi.
(Lehtiniemi, Nieminen, Auvinen & Feldt 2020.)

Kontekstuaaliset tekijdt ovat ulkoisia muuttujia, jotka vaikuttavat johtajan
positioon ldhtemiseen. Nditd ovat esimerkiksi mahdollisuudet edetd, taloudelli-
set kannustimet tai tydsuhteen varmuuden takaaminen. Yksilo saattaa ottaa joh-
totehtdvdn vastaan esimerkiksi edetdkseen urallaan tai saadakseen korkeampaa
palkkaa. Sosiaalisnormatiivisia eli sosiaalisista normeista tai odotuksista johtuvia
syitd ovat esimerkiksi yhteiskunnan odotukset koskien sukupuoliroolien oletuk-
sia tai tiettyjen toimialojen tyypillisid odotuksia. Yksilo voi siis kokea ulkoista
painetta ryhtyéd johtajaksi, koska sen voidaan ndhda olevan vilttamaton askel
uralla etenemiseen tai se on yksilgiltd odotettua yhteiskunnan tai organisaation
taholta. (Auvinen ym. 2021; Badura ym. 2020.)

Johtajuuden taustalla ovat myos toimijuuteen liittyméattomat syyt (engl.
non-agentic reasons). Toimijuus tarkoittaa yksilon kokemusta omasta vallasta ja
mahdollisuuksista vaikuttaa omien tavoitteiden saavuttamiseen, tekemiseen ja
kohtaloon. Matala toimijuus kuvaa sitd, ettd yksilo ei koe pystyvansa tai ei pysty
suorittamaan tarvittavia toimia saavuttaakseen tavoitteensa. Téllaiselle yksilolle
ominaista on tuntemus siitd, ettd hanelld ei ole vaikutusvaltaa tai kykya saddella
omaa toimintaansa ja niiden seurauksia. Toimijuuteen liittymattomat syyt ku-
vaavat siis tilanteita, joissa yksilo nimitetdén johtajaksi, vaikka hén ei todellisuu-
dessa sitd haluaisi tai toivoisi. Han ei vastaanota johtajan roolia vapaaehtoisesti
ja omasta tahdostaan, vaan johtajaksi tullaan esimerkiksi nimitetyksi organisaa-
tiossa pitkédn uran johdosta muodollisuuden vuoksi, vaikka yksild ei valttamatta
kaipaisi ylenemistd johtajaksi (Auvinen ym. 2021).

Johtajan urakehitykseen vaikuttavat useat tekijdt, kuten omat vahvuudet ja
ominaisuudet, millaisia valintoja he ovat tehneet urallaan edetidkseen ja heidan
kasityksensd ja ominaisuutensa, jotka ovat edesauttaneet heidan urakehitystaan
(Laud & Johnson 2012; Hirsh 2014; Laakso ym. 2016). Johtajan urakehitykseen
vaikuttavia johtajuuden piirteitd ovat esimerkiksi johtamistaidot, vuorovaiku-
tustaidot ja tiedosta kdytdntoon panemisen taidot. (Marion, Richardson, Earn-
hardt 2014). Johtajan urakehitystd edistdvat myos verkostot (Laud & Johnson
2012; Marion ym. 2014). Verkostot tarkoittavat suhteita, joita esiintyy tietyn ryh-
man sisdlld. Tyoelaméssa verkostot tarjoavat padsyn erilaisiin resursseihin kuten
tietoon, palautteeseen, kehityksen edistdimiseen ja my0s resursseihin, jotka vai-
kuttavat suoraan johtajaksi etenemisessa kuten sponsorointi, mentorointi tai na-
kyvyys ja ndkyvét toimeksiannot (Laud & Johnson).
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Menestyneilld toimitusjohtajilla on Botelhon ja kollegoiden (2017) mukaan
ominaisuuksia, jotka toimivat huomattavana vahvuutena heidan urakehitykses-
sddn ja tyonkuvassaan. Nama neljd piirrettd ovat nopea paatoksentekokyky, stra-
tegian toimeenpanoon sitoutuminen ja esimerkin ndyttdminen, proaktiivinen
muuttuvin ympariston olosuhteisiin mukautuminen seké luotettava ja vakaa tu-
loksellisuus. Kyseiset ominaisuudet saavat menestyneet ylimmait johtajat erottu-
maan muista. Tutkijat painottavat silti, ettd toimitusjohtajalle ei ole olemassa tay-
dellistd ominaisuuksien ja persoonallisuuksien yhdistelmid, vaan organisaatio ja
toimiala madrittavat, mitd vahvuuksia johtaja tarvitsee. (Botelho, Powell, Kincaid,
& Wang 2017.)

Johtajan urakehityksen tyypillistd piirteitd ovat toimialojen vélinen liikku-
vuus, vertikaali ja hierarkkinen urakehitys seka organisaation rakenteiden ja sille
tyypillisten ominaisuuksien vaikutus uran muodostumiseen. Vaikka organisaa-
tiot ovat kehittyneet huomattavasti viimeisten vuosikymmenten aikana, johtajien
urakehitys ndyttdd olevan hitaammin muuttunutta, silld johtajien urakehitys on
edelleen suhteellisen perinteistd ja ylospdin suuntaavaa. Organisaatioissa hierar-
kiat ovat madaltuneet, mutta eivit niin huomattavasti, ettd se poistaisi johtajien
urakehitykselle tyypillisen hierarkkisen etenemisen. (Vinkenburg & Weber 2012.)
Myo6s Marion ja kumppanit (2014) huomasivat tutkimuksessaan, ettd tarkoituk-
senmukainen panostus ja tyoskentely vertikaalin urakehityksen eteen on johta-
jien uralla edelleen yleisin tapa edeta.

Johtajien urakehitystd voi tarkastella myos johtajien sisdisten kokemusten
ja narratiivien kautta. Laakso, Sintonen ja Takala (2016) ovat tutkineet johtajien
urakehitystd ja ylempddn johtoon etenemistd narratiivisesti johtajien kuvausten
kautta. Urakehitysnarratiiveja on jaoteltu neljdan kategoriaan, joita ovat aktiivi-
nen pyrkiminen, johtajaksi ajautuminen, johtajaksi kasvaminen ja sattumien
kautta johtajaksi padtyminen. Kasvukertomus kuvaa yksilon henkilokohtaisen
kasvun ja kehityksen johtavan muodolliseen etenemiseen, joka noudattaa perin-
teisid hierarkiaportaita urakehityksessd. (Laakso ym. 2016.) Pitkd ja monipuoli-
nen ura yleensd kerryttdvat osaamista ja kykyéd toimia johtotehtédvissa (Laakso
ym. 2016; Marion ym. 2016). Télle kertomustyypille oli ominaista suhteellisen
vahva yksilon toimijuus, mutta kuitenkin johtajan omassa kerronnassa ilmenee
suhteellisen vdhdan haluamisen tai pyrkimisen kautta tapahtuvaa etenemistd
(Laakso ym. 2016).

Ajautumiskertomus kuvaa ulkopuolisten tekijoiden vaikutusta johtajan ete-
nemiseen ja sen nopeuteen. (Laakso ym. 2016). My6s Marion ym. (2016) huoma-
sivat tarkoituksettomasti johtotehtédviin ajautumisen olevan suhteellisen yleinen
tapa pddtyd ylimpdan johtoon. Ajautumiskertomukselle on ominaista, ettd johta-
jaksi pddtymiseen liittyy vahvasti ulkoa pdin saatava motivointi ja kannustus lah-
ted johtajaksi. Motivointi perustuu siihen, ettd ulkopuoliset ihmiset tunnistavat
yksilon johtajuuskyvyt ja osaamisen, joiden vuoksi hiantd kannustetaan ja roh-
kaistaan ldhtemddn johtajaksi. Yksilon toimijuus ajautumiskertomuksessa on
matalahkoa. (Laakso ym. 2016.)

Sattumakertomus kuvaa ylldttdvid tapahtumia, joiden seurauksena uralla
siirrytddn tai edetddn ylemméksi ja kohti suurempaa vastuuta. Téllaisissa
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kertomuksissa yksilon toimijuus ja aktiivinen haluaminen johtotehtdviin puut-
tuu ldhes taysin. Neljds kertomustyyppi on pyrkimyskertomus, jossa yksilon toi-
mijuus on ja halu edetd ja toimia johtajana on vahvaa. Johtavat kuvaavat johto-
tehtdviin etenemistd pyrkimykseksi, haluksi, méadratietoiseksi ja urasuuntautu-
neeksi. Pyrkimyskertomuksessa johtajalla on vahva sisdinen halu johtaa, ja tima
kertomustyyppi on ajautumiskertomuksen vastakohta. (Laakso ym. 2016.) Myos
Marion ja kollegat (2016) tunnistivat pyrkimyksen ja vastuunoton olevan yksi
tapa edetd johtoon. Johtajan uralle on tyypillistd tavoitteellisuus ja toimijuus, jota
ohjaa yksilon motivaatiot (Badura ym. 2020).

Johtajan urakehityksessd voi tulla vastaan myos haasteita. Nuorten johta-
jien urakehityksen haasteita ovat kartoittaneet Benjamin ja O'Reilly (2011). Haas-
teet liittyvat muiden johtamiseen tai itsensd johtamiseen. Haasteita muita ihmisia
johdettaessa ovat alaisten johtamisen ja motivoinnin haasteet kuten muiden ih-
misten ldhtokohtien ja arvojen erilaisuuden ymmaértdminen, kuunteleminen, us-
kottavuuden luominen, oman arvon viestiminen, odotusten asettaminen seki
alaisen huonoin kdytokseen tai matalaan suoritustasoon liittyvien tilanteiden rat-
kaisu. Ihmissuhteiden ja kollegoiden kanssa toimiminen voivat asettaa nuorelle
johtajalle haasteita kuten suhteiden ymmartdminen, erimielisyydet oman esimie-
hen kanssa ja niiden ratkaiseminen, muiden ihmisten prioriteettien ymmartami-
nen ja kollegoiden kanssa kilpailemisen ja yhteistyon tasapainon loytaminen.
(Benjamin & O’Reilly 2011.)

Johtajan sisdisid itsensd johtamisen haasteita voivat olla johtajuuden identi-
teetin juurruttamisessa ongelmien etsimisen sijaan niiden ratkaisu, muiden ih-
misten kehittiminen ja kyky olla tyytyvidinen toisten menestyksen puolesta. Hi-
dastavia tekijoitd voivat olla my06s pettymyksisté ja epdonnistumista selviytymi-
nen, paineensietokyky, epavarmuus, ylikuormittuminen, haastaviin tilanteisiin
reagoiminen sekd tyon ja yksityiseldmédn tasapainottaminen. (Benjamin &
O'Reilly 2011.)

Yksi nuorten johtajien urakehityksen hidaste on itse nuori ikd. Verrattuna
vanhempiin johtajiin nuorilla johtajilla on haasteita rakentaa auktoriteettia ja us-
kottavuutta sekd heilld on organisaatioissa matalampi sosiaalinen status. Nuor-
ten johtajien on vaikeampaa saada ihmiset seuraamaan heitd, vaikka johtajuus
olisikin laadukasta. Heiddn on tydskenneltdvd enemmaén sen eteen, ettd johdet-
tavat tunnustavat heidédn johtajuutensa verrattuna vanhempiin johtajiin. Etenkin
nuoret naiset ovat jokaisessa edelld mainitussa tekijassd huonommassa asemassa.
(Buengeler ym. 2016; Benjamin & O’Reilly 2011.)

Nuorten johtajien urakehitys on moniulotteinen kokonaisuus, joka sisdltda
sekd positiivisia aspekteja ettd haasteita. Télld tutkimuksella haluan lisétéd tietoa
nuorten johtajien urakehitysmahdollisuuksista ja my6s keinoista véistdd uralla
kohdattavia esteitd ja vaikeuksia.
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2.2 Johtamismotivaatio

Johtajaksi haluamisen tai padtymisen tai johtotehtédviin siirtymisen taustalla on
erilaisia motiiveja, joita kuvataan késitteelld johtamismotivaatio. Johtamismoti-
vaatio kuvaa yksiloiden eroja tekijoissd, jotka ohjaavat yksilod johtotehtaviin tai
johtamiskoulutukseen, missd méérin yksilo hakeutuu ja pyrkii johtotehtdviin,
sekd sitd, millaisen tyopanoksen johtaja antaa (Toropainen, Auvinen, Hertta-
lampi, Rantanen, Muotka, Molsd & Feldt 2023). Motivaatio johtamiseen on mo-
nimutkainen ja dynaaminen yksilostd ja tilanteesta riippuva prosessi, johon vai-
kuttavat useat tekijdat (Badura ym. 2020).

Johtamismotivaatio on heikosti ymmarretty ja vahan tutkittu ilmi6 (Toro-
painen ym. 2023). Maaliskuussa 2023 julkaistussa MOTILEAD-hankkeessa selvi-
tettiin pitkittdistutkimuksella korkeasti koulutettujen johtamismotivaatiota ja sii-
hen vaikuttavia tekijoitd sekd sen merkitysta johtajien urakehityksessd ja tyohy-
vinvoinnissa. Johtamismotivaatio perustuu yksil6llisiin asenteisiin ja sosiaalisiin
normeihin (Toropainen ym. 2023). Badura ja kollegat (2020) huomasivat laajassa
tutkimuksessaan, ettd motivoituneemmat johtajat ovat myos parempia ja tehok-
kaampia johtajia. Sisdinen motivaatio on ulkoista motivaatiota tehokkaampaa
tyohon sitoutumisessa ja tyon mielekkaiksi kokemisessa (Badura ym 2020). Mo-
tivaatiota voi myds muovata yksilon asema tai ammattitausta (Toropainen ym.
2023; Badura ym. 2020).

Identiteettipohjainen johtamismotivaatio tarkoittaa sisdsyntyistd halua
johtaa, innostusta johtamistehtdvid kohtaan sekd luontevaa johtajuuden koke-
musta. Identiteettipohjaiselle motivaatiolle on tunnusomaista ulospdinsuuntau-
tuneisuus, kyvykkyys ja hyvinvointia tukeva sisdinen motivaatio. Johtamismoti-
vaation identiteettipohjaisuudella on yhteys merkityksellisyyden kokemiseen
tyossd. Identiteettipohjainen johtamismotivaatio ndkyy uralla aktiivisena pyrki-
misend vastuun ottamiseen. Identiteettipohjaisessa johtamismotivaatiossa haluk-
kuus toimia johtajana syntyy voimakkaasta johtajuuden identiteetin kokemisesta,
mikd selittdd aktiivista hakeutumista johtamistehtdviin ja motivaatiota johtaa.
(Toropainen ym. 2023; Badura ym. 2020.)

Laskelmoimaton johtamismotivaatio tarkoittaa epditsekastd halua johtaa,
vaikka seurauksena voisi olla henkilokohtaisia kustannuksia tai hyotyja ei olisi-
kaan paljon. Laskelmoimattomaan johtamismotivaatioon liittyy palveleva johta-
mistyyli ja yhteisolliset arvot. (Toropainen ym. 2023.) Laskelmoimattoman johta-
mismotivaation on tutkittu olevan yhteydessd emotionaalisen tasapainon, har-
monian ja yhteisollisten arvojen kanssa sekd ennustavan palvelevaa johtamista
(Amah 2018; Badura ym. 2020).

Palveleva johtaminen maééritellddn yleensd niin, ettd johtaja on ensikddessa
palvelija johdettavilleen. Johtajalta tulee luonnollisesti halu palvella ja auttaa
muita, ja asettaa johdettavien hyvinvointi, tarpeet ja tavoitteet itsensd edelle. Pal-
veleva johtaminen tunnistaa, ettd jokainen johdettava on erilainen yksilo, jolla on
yksilolliset tarpeet, kiinnostuksen kohteet, tavoitteet, vahvuudet ja rajoitukset.
Organisaatioissa on yleisesti toimia yhdenvertaisuuden ja inklusiivisuuden
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takaamiseksi, mutta palveleva johtaja perehtyy jokaiseen johdettavaan omanlai-
senaan yksilond ja haluaa ymmartdd heidan taustojaan, arvojaan ja kdytostdadn,
jotta voi olla jokaiselle yksilollisesti juuri tarvittavan kaltainen johtaja. Palveleva
johtaja keskittyy organisaation kasvuun yksiloiden kautta kehittamalld ja tuke-
malla johdettavien psykologista hyvinvointia. Palveleva johtaja osoittaa syvaa
luottamusta yksiloihin henkilokohtaisesti, ja vastavuoroisesti on luottamusta
saava johtaja. (Eva, Robin, Sendjaya, van Dierendonck, & Liden 2019.)

Laskelmoimaton johtamismotivaation yksi piirre on, ettd se usein laskee
ajan myotd. Tama tarkoittaa, ettd johtajien johtamismotivaatio kasvaa. Johtajat
alkavat ajan myo6td puntaroimaan enemmadn johtotehtdvien hyotyjd. Yleensa
identiteettipohjainen johtamismotivaatiotyyppi vahvistuu samalla, kun laskel-
moimaton tyyppi laskee. (Toropainen ym 2023.) Ilmi6ta voi kuvata myos Laak-
son ym. (2016) kasittelemdlld johtajaksi kasvamisella, jossa mielenkiinto johta-
mista kohti ja siind onnistumisessa kasvaa johtajana toimimisen myota.

Sosiaalisnormatiivinen johtamismotivaatio puolestaan heijastaa ympéaroi-
vdn yhteiskunnan ja sen normien vaikutusta johtotehtdvan valitsemiseen. Tdssa
motivaatiotyypissd motivaation ldhde on pddasiassa ulkoista ja liittyy yleiseen
kéasitykseen johtamistehtdvien arvosta ja asemasta tai johtamistehtdviin ryhdy-
taan velvollisuudentunnosta. Sosiaalisnormatiivisesti motivoituneiden tyypilli-
sid piirteitd ovat esimerkiksi myontyvdisyys, tunnollisuus ja yksilollisyys. Heilld
voi valmiiksi olla taustaa johtamistehtdvissd ja taipumus sopeutua ulkoisiin vaa-
timuksiin. He voivat kokea johtotehtdvat velvollisuudekseen (Toropainen ym.
2023; Badura ym. 2020.)

Tyon luonne ja ajautuminen johtamistehtadviin ovat yleisempié syitd Aka-
teemisessa ymparistossad toimiville johtajille, kun taas yritysjohtajat ja EMBA-joh-
tamiskoulutuksessa olevat johtajat tyypillisemmin hakeutuvat aktiivisesti johta-
mistehtdviin. Akateemisen ympariston johtajat ovat siis ajautuneet tehtaviin kon-
tekstisidonnaisista syistd, kun taas yritysjohtajat ja EMBA-johtamiskoulutuksen
johtajat ovat tehtdvissd yksilollisistd syistd. Identiteettipohjainen johtamismoti-
vaatio vaikuttaa my06s uravalintoihin ja urakehitykseen. (Toropainen ym. 2023;
Badura ym. 2020.)

Johtamismotivaation vaikutus tydeldmédn vaatimusten ja tychyvinvoinnin
viliseen vuorovaikutukseen vaihtelee eri tilanteissa. Tyohyvinvoinnin osa-alu-
eita ovat tyon imu, tarmokkuus, elinvoimaisuus, omistautuneisuus ja sitoutumi-
nen. Vasymys, kyynisyys ja riittdmattomyys taas kielivdt tyduupumuksesta.
Identiteettipohjainen johtamismotivaatio voi voimistaa tyduupumusta asiantun-
tijatehtédvissd ja johtotehtdviin siirtyneiden kohdalla, mutta yliopistomaailmassa
johtoasemassa toimivilla se voi parantaa tychyvinvointia lisddntyneestd tyon in-
tensiivistymisestd huolimatta. (Toropainen ym. 2023.) Ehka yritysmaailmassa in-
tensiteetti voi tarkoittaa merkittavia riskejd, kun taas yliopistomaailmassa inten-
siteetti tuo enemman tuloksia ilman havion riskia.

Johtamismotivaation lajeista kaikille kolmelle on ominaista muutosjohtami-
nen ja delegoiva johtaminen. Vaikka johtamiskoulutus kohottaa kaikkia motivaa-
tion lajeja, hyodyt ovat suurimpia, mikéli johtajuuden motivaatio pohjautuu
identiteettiin. Identiteettipohjainen johtamismotivaatio on pysyvampaa
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verrattuna muihin johtamismotivaation muotoihin. MOTILEAD-hankkeessa
neljan vuoden seurannan aikana identiteettipohjainen johtamismotivaatio oli ai-
noa motivaation laji, joka ei laskenut. Identiteettiin pohjautuva johtamismotivaa-
tio liittyy avoimuuteen hakeutua vaativiin johtamistehtdviin. Ominaista identi-
teettipohjaiselle johtamismotivaatiolle on vaikuttava johtamiskdyttdytyminen, ja
motivaation kanavointi resurssiksi johtamistehtéviin pyrkiessd sekd suoriutumi-
sessa. (Toropainen ym. 2023.)

Johtamismotivaatio on sidoksissa toimijuuden ja tyon merkityksellisyyden
kokemiseen, sekd tapoihin reagoida johtamisen kasvaviin vaatimuksiin. Van-
hemmat johtajat toimivat johtamistehtdvissd todenndkoisemmin pohjautuen
ajautumiseen ja kontekstitekijoihin, kun taas nuoremmat johtajat tyypillisemmin
hakeutuvat tehtidviin aktiivisesti, mikd on mielenkiintoinen ndkokulma timin
tutkimuksen kannalta (Toropainen ym. 2023).

Yksilolliset tekijat ja aktiivinen hakeutuminen johtamistehtéviin linkittyvat
tyon imuun, tyolle omistautumiseen ja elinvoimaisuuden kokemukseen (Toro-
painen ym. 2023, Badura ym. 2020). Yksil6llisid johtamistehtdviin hakeutumiseen
vaikuttavia tekijoitd ovat esimerkiksi oma motivaatio ja osaaminen, kun taas
kontekstitekijoitd tyon luonne. Johtamistehtdviin kontekstitekijoiden pohjalta
ajautuneilla on enemmaén tyduupumuksen oireita, kuten kyynisyyttd tai riitta-
méattomyyttd. Myos johtamistehtdviin aktiivisesti hakeutuneiden alaisilla on va-
hemmaén tyduupumusoireilua. Johtamistehtdviin padatyminen kontekstitekijoi-
den vuoksi saattaakin tuottaa yksilon ja tyouran yhteensopimattomuutta, jolloin
tyotd ei koeta merkitykselliseksi ja hyvinvointia rakentavaksi. (Toropainen ym.
2023.)

2.3 Urateoriat

Uraan ja urakehitykseen on monia ldhestymistapoja. Urakehitysta voi tarkastella
esimerkiksi urateorioiden kautta (Sullivan & Baruch 2009). Urateorioita ja ura-
kasityksid on monenlaisia. Ne pyrkivit kuvaamaan uralla kdyttaytymistd, uralla
tapahtuvien asioiden laatua, tarkeimpid motivaation ldhteitd uran suhteen seka
sitd, miten ura, tyoeldmad ja yksilon muu eldmd nivoutuvat yhteen (Sullivan &
Baruch 2009). Havainnollistan tédssd tutkimuksessa kadytettdvid urateorioita ja
urakdsitteitd seuraavalla mallilla (kuvio 2), josta hahmottuvat kisitteet suhteessa
toisiinsa.

Perinteinen eli lineaarinen urakisitys perustuu oletukseen vakaasta, line-
aarisesta ja hierarkkisesti ylospdin suuntautuvasta urakehityksestd yhden orga-
nisaation sisdlld (Sullivan & Baruch 2009; Guan, Arthur, Khapova, Hall & Lord
2019; Hirschi & Koen 2021). Perinteinen urakésitys olettaa, ettd yksilot siirtyvit
urapolulle varhaisessa aikuisidssd ja etenevit useiden tyotehtavien kautta saman
organisaation sisdlld, jolloin ura huipentuu korkean tason virkaan tai lopulta
eldkkeelle jadmiseen. Tyonantaja on se, joka vastaa tyontekijoiden tyoturvalli-
suuden takaamisesta ja yksilon urajohtamisesta (Hirschi & Koen 2021). Perintei-
nen urakdsitys siis olettaa, ettd uraymparisté on vakaa ja ennustettavissa, jolloin
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yksilot voivat suunnitella ja hallita uraansa ja seurata ennalta méaarattyja tyoni-
mikkeitd yhden organisaation sisdlld (Sullivan & Baruch 2009; Guan ym. 2019).

MODERNIT URATEORIAT
(epélineaariset urat)

PERINTEINEN ?
(lineaarinen ura) Alykds  Proteaaninen Rajaton Portfolio  Kaleidoskooppi

\ X

Proaktiivinen Itsendinen

OBJEKTIIVINEN SUBJEKTIIVINEN
URAMENESTYS URAMENESTYS

KUVIO 2 Urateoriat sekd niiden suhde uramenestyksen ulottuvuuksiin.

Perinteinen urakaésitys ei kuitenkaan endd riitd kuvaamaan nykyajan uran moni-
mutkaista ja dynaamista luonnetta, eikd siind oteta huomioon yksilon kokemia
urasiirtymid (Sullivan & Baruch 2009; Guan ym. 2019; Pyorid 2020). Jo melkein
kaksi vuosikymmenti sitten Baruch (2004) totesi, ettd on tarkedd vastata muuttu-
vaan ympdristoon esimerkiksi joustavuudella ja etdityomahdollisuudella. Perin-
teisen urakdsityksen lisdksi alkoikin hahmottua moderneita urateorioita (kuvio
2) 1900-luvun loppupuolella (Sullivan & Baruch 2009). Yksi syy modernien urien
syntyyn oli myos taloudellisesti epdvarma maailmantilanne (Pyoria 2020). Kun
perinteistd urateoriaa kutsutaan lineaariseksi uraksi, moderneja uria kutsutaan
epdlineaarisiksi tai kuvaavasti monisuuntaisiksi uriksi (Baruch 2004).

Toisin kuin perinteisen urakésityksen mukaan, moderneille urille on tyy-
pillistd epavakaus, arvaamattomuus ja epédlineaarisuus (taulukko 1) (Sullivan &
Baruch 2009; Pyoria 2020). Tallaiset urat ovat suhteellisen riippumattomia orga-
nisaatiosta ja tyonantajasta (Gerber, Wittekind, Grote & Staffelbach 2009). Mo-
derneille urateorioille on ominaista toistuva tyon, organisaation tai ammatin
vaihtaminen, jolloin yksilo vastaa oman uransa kehityksestd ja urajohtamisesta
(Hirschi & Koen 2021).

Urajohtaminen, toiselta nimeltddn uranhallintakdytannot (engl. career ma-
nagement practices, organizational career management), tarkoittaa Bagdadlin ja
Gianecchinin (2019) mukaan organisaatioiden toteuttamia toimia ja linjauksia
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tyontekijoiden urakehityksen tukemiseksi. Urajohtamisen kdytdntsja ovat esi-
merkiksi urakehitysohjelmat, mentorointi, urasuunnittelu, tyokierto (engl. job ro-
tation) eli tyontekijoiden tyotehtdvien tarkoituksellinen vaihtelevuus kokemuk-
sen ja monipuolisen osaamisen edistimiseksi. My0s tyon ja perheen tai yksityis-
elamén tasapainoa tukevat toimet ovat urajohtamisen muotoja. (Day ym. 2014;
Bagdadli & Gianecchini 2019.)

Sponsorointi on my6s yksi urajohtamisen muoto. Sponsorointi tarkoittaa
mentoria, joka ottaa kehityshaluisen yksilon ”suojatikseen” ja tarjoaa télle mah-
dollisuuksia kehittyd ja edetd urallaan. Sponsori voi esimerkiksi tehdad urasuun-
nittelua sponsoroitavan puolesta. Sponsoroitu urakehitys tarkoittaa sponsorin
avulla mahdollistettuja urasiirtymid, mitkd ovat etenkin naisilla lasikaton rikko-
misessa hyddyllisid. Sponsorointi muun muassa lisdd ylennysten ja palkankoro-
tusten maddrad sekd lisdd mentoroitavan nakyvyyttd ja markkinoitavuutta (Bag-
dadli & Gianecchini 2019; Laud & Johnson 2012).

Urajohtamisen kdytannoilld autetaan tyontekijoitd hankkimaan tietotaitoja
uralla etenemiseen sekd tyon ja yksityiseldmédn tasapainon ylldpitoon. Ndiden
toimien avulla tyontekijoiden tyollistettdvyys ja oma toimijuus urakehityksessa
paranee. Urajohtaminen edistdd myos tyontekijoiden ylennysten tai palkankoro-
tusten saamista. Urajohtaminen liittyy siis positiivisesti uramenestykseen, eten-
kin objektiiviseen menestykseen sekd vertikaaliin urakehitykseen. (Bagdadli &
Gianecchini 2019.)

Eri urateorioissa urajohtamisen vastuu on jakautunut kahdelle taholle: yk-
silo tai organisaatio. Organisaation taholta urajohtamista toteutetaan esimerkiksi
kykytesteilld ja -arvioinneilla, johdon kehityssuunnitelmilla, kouluttamisella ja
kehitysarvioinneilla. Itsejohdetuilla urilla yksilo voi hyodyntdd vapaata tietoa
ammatillisesta kehittymisestd ja tyollistymisestd, tehdd urasuunnitelmia ja ta-
voitteita, osallistua uravalmennukseen, osallistua uraan ja tyomaailmaan liitty-
viin tapahtumiin tai koulutuksiin ja verkostoitua. (Hirsh 2014; Bagdadli &
Gianecchini 2019.)

Tdhdan mennessd merkittivimmaét modernit urateoriat tutkimuskirjallisuu-
dessa ovat proteaaninen ura sekd rajaton ura (Hall 2004; Arthur & Rousseau
2001). Muita merkittdvid moderneja urateorioita ovat esimerkiksi itsendinen ura,
proaktiivinen ura, portfolioura, dlykds ura ja kaleidoskooppinen ura. Ndiden li-
sdksi on olemassa muitakin urateorioita, esimerkiksi irtautunut ura tai perhosura,
mutta esittelen tdssd tutkimuksessa vain tutkimusasetelmalleni ja tutkimuskoh-
teilleni relevantteja urateorioita.

Proteaaninen ura (engl. protean career) korostaa itsensd johtamista ja yksilon
uratavoitteiden ja arvojen tayttymistd (Arthur & Rousseau 2001; Briscoe & Hall
2006). Toisin kuin perinteinen lineaarinen urapolku, proteaaninen ura on jousta-
vampi ja mukautuvampi (Haenggli, Hirschi, Rudolph & Peir6 2021). Proteaani-
nen ura viittaa yksilon taipumukseen ottaa vastuu urakehityksestédan ja tehda it-
seohjautuvia valintoja urapolullaan (Haenggli ym. 2021). Proteaaniselle uralle
ominaista on keskittyminen kasvuun ihmisend, mukautumiskyky muuttuviin
olosuhteisiin sekd halukkuus ottaa riskejd ja pyrkid epélineaariseen urapolkuun
(taulukko 1). Yksilolle ominaista on myds palautteen hakeminen,
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verkostoituminen ja taitojen kehittdminen uratavoitteiden saavuttamiseksi. (Ha-
enggli ym. 2021.)
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TAULUKKO 1 Modernien urateorioiden ominaisuuksia. Mitd tummempi merkki, sitd vah-
vemmin kyseinen urateoria ilmentdd pystysarakkeen ominaisuutta.

Yksilon toimijuus proteaanisella uralla on aktiivista, silld uraa ohjaa enemmaén
itse yksilo kuin organisaatio (Briscoe & Hall 2006). Yksilo muokkaa aktiivisesti
urapolkuaan arvojensa, kiinnostuksen kohteidensa ja tavoitteidensa mukaan
(Haenggli ym. 2021). Yksilolld on halu olla vastuussa omasta urastaan ja urajoh-
tamisestaan (Hall 2004).

Haengglin ja kumppanien (2021) mukaan proteaaninen urateoria on yha
tarkedmpédd nykyajan nopeasti muuttuvilla ja epavarmoilla tyémarkkinoilla. Yk-
siloiden kannattaa hankkia erilaisia urakokemuksia, ottaa vastaan uusia haas-
teita ja kehittdd tietotaitoja, joita voi soveltaa useilla toimialoilla ja monissa kon-
teksteissa. (Haenggli ym. 2021.)

Organisaatioiden rajat ovat muuttuneet vihitellen joustavammiksi ja 1a-
pindkyvammiksi, mikd mahdollistaa yksildiden helpomman liikkumisen rajojen
yli (Gerber ym. 2009; Sullivan & Arthur 2006). N4itd rajoja ovat esimerkiksi orga-
nisaation ulkopuoliset rajat, kuten eri organisaatiot, eri ammatit, eri toimialat ja
tyon ja yksityiselamén raja. Organisaation sisdiset rajat tarkoittavat hierarkiaa,
eri osastoja tai eri kaupungeissa tai maissa sijaitsevia toimipisteitd. Rajaton ura-
teoria (engl. boundaryless career) kuvaakin uran mahdollisuuksien ja liikkkuvuu-
den rajattomuutta, ja se ylittdd erilaisia rajoja, kuten organisaatioiden rajoja,

25



ammatillisia rajoja tai maantieteellisid rajoja. Tédlle urasuuntautumiselle omi-
naista on halu ja kyky navigoida erilasissa tyottilanteissa ja muutoksissa; rajatto-
masti urasuuntautuneet ndkevat uransa pikemminkin kokemusten ja mahdolli-
suuksien sarjana kuin lineaarisena etenemisend yhden organisaation tai toi-
mialan sisdlld (taulukko 1). (Gerber ym. 2009.) Rajattomasti urasuuntautuneet yk-
silot hakevat monipuolisia tyokokemuksia ja rooleja pyrkivat maksimoimaan
henkilokohtaisen ja ammatillisen kasvunsa. He usein oppivat itseohjautuvasti ja
hankkivat uusia taitoja menestyédkseen (Wiernik & Kostal 2019).

Rajojen ylitystd kuvataan liikkuvuudella. Sullivanin ja Arthurin (2006) mu-
kaan rajaton ura sisdltdd kaksi liikkuvuuden ulottuvuutta: psykologinen ja fyy-
sinen liikkuvuus. Psykologinen liikkuvuus tarkoittaa enemménkin mielentilaa,
joka sisdltdd halun ja itsevarmuuden tyokontekstien vililla siirtymiseen, ja fyysi-
nen liikkuvuus tarkoittaa organisaation, ammatin tai lokaation vaihtamista eli
tyysisten rakenteiden vélilld navigoimista (Sullivan & Arthur 2006). Rajattomalla
uralla on siis ddreton mé&dra valintoja ja mahdollisuuksia, jotka johtuvat psykolo-
gisesta ja fyysisestd liikkumisesta (Sullivan & Arthur 2006). Liikkuvuutta edes-
auttaa se, ettd rajattomasti urasuuntautuneilla yksiloilld on paljon siirrettdvid tai-
toja sekd neuvotteluvoimaa tyonantajaorganisaatioon ndhden (Gerber ym. 2009).
He omaavat myos laajat verkostot tyoeldmaéssd (Gerber ym. 2009), silld he aktii-
visesti etsivdt verkostoitumismahdollisuuksia rakentaakseen ammatillisia yh-
teyksid ja parantaakseen markkinoitavuuttaan (Wiernik & Kostal 2019).

Gerber ym. (2009) ehdottavat rajattoman urasuuntautumisen ja sen jousta-
vuuden olevan vastaus tyomarkkinoiden muutoksiin, kuten lisddntyvaan globa-
lisaatioon ja keikkatalouden yleistymiseen, jotka ovat tehneet urapoluista epéva-
kaampia ja vaikeammin ennustettavia. Sullivanin ja Baruchin (2009) mukaan ra-
jaton ura korostaakin uran kestdvyyden, sopeutumiskyvyn ja liikkkuvuuden mer-
kitystd, jolloin yksilo on vastuussa oman uransa johtamisesta ja sen kestdvyyden
takaamisesta.

Rajattomalla urasuuntautumisella on myo6s negatiiviset kdantopuolensa.
Rajaton ura voi lisdtd epavarmuutta tyopaikasta, lojaaliuden puutetta tyonantajia
tai organisaatioita kohtaan tai epdtasapainoa yksilon taitojen ja tyon tai organi-
saation vaatimusten vililld (Gerber ym. 2009). Epétasapaino johtuukin osin siitd,
ettd liikkuvuus luo tarpeen jatkuvalle taitojen kehittdmiselle (Wiernik & Kostal
2019).

Edelld esitetyt proteaaninen ja rajaton ura ovat siis kaksi nakyvintd ja mer-
kittdvintd modernia urateoriaa. Urateorioiden Kkirjallisuudessa painotetaan,
kuinka nama teoriat ovat kasvamassa ja ne syrjdyttavat pikkuhiljaa perinteisen
urakésityksen, mutta muutos ei tosin ndy vield kovin vahvasti kdytannossa (Ba-
ruch 2006; Gerber ym. 2009). Empiiristd ndyttod sille, ettd proteaaninen ja rajaton
ura olisivat korvanneet perinteiset urakésitykset, on vield suhteellisen vdhan
(Hirschi & Koen 2021; Baruch 2006).

Baruchin (2006) mukaan perinteinen urakaésitys ei ole vield historiaa vaikkei
se johtoasemassa urasuuntautumisissa olekaan. Proteaaninen ja dlykas ura ku-
vaavat yhd enemman yksildiden uria, mutta eivit vield késitda enemmiston ura-
suuntautumista; organisaatiolla on edelleen suhteellisen suuri vaikutus ihmisten
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uriin (Baruch 2006). Myos Gerberin ja kumppanien (2009) mukaan perinteinen
organisaatiosidonnainen urakdsitys, joka heijastelee mieltymystd pitkdan tyo-
suhteeseen tyonantajan palveluksessa, on yleisempi, kuin mita urateorioiden tut-
kimuskirjallisuuden perusteella voisi olettaa. Gerberin ym. (2009) tutkimuksen
otoksesta ldhes kaksi kolmasosaa edusti perinteistd urakasitysta.

Viime aikoina on yritetty uudelleenarvioida proteaanisen ja rajattoman
uran edustusta ja ottaa kdyttoon urateorioiden muotoja, jotka kattaisivat parem-
min nykyajan tyontekijoiden erilaiset urasuuntaukset (Hirschi & Koen 2021). Uu-
sien empiiristen tutkimusten valossa proteaanisen ja rajattoman uran muodoista
on syntynyt kaksi merkittdvad ja kattavaa urateoriaa, itsendinen ura ja proaktii-
vinen ura (Gerber ym. 2009; Wiernik & Kostal 2019).

Itsendinen urateoria (engl. independent career orientation) sisdltdd element-
tejd sekd proteaanisesta ettd rajattomasta urasta. Itsendisesti urasuuntautuneille
yksiloille on ominaista voimakas halu autonomiaan ja riippumattomuuteen tyo-
eldmdssd, myonteinen suhtautuminen toistuvaan organisaation vaihtamiseen
sekd sitoutuminen itseensd eikd tyonantajaan (taulukko 1) (Gerber ym. 2009).
Gerber ym. (2009) osoittivat tutkimuksessaan, ettd itsendisesti urasuuntautu-
neilla oli korkein tyollistyvyys, kun taas perinteisesti urasuuntautuneilla tyollis-
tyvyyden taso oli alhaisin.

Itsendisesti urasuuntautuneet ovat vdhemmain kiinnostuneita ulkoisista
palkkioista, hierarkkisesta statuksesta tai tyosuhdeturvasta (tyosuhteen pysy-
vyyden varmuudesta), vaan keskittyvit enemman henkilokohtaiseen kasvuun ja
tarpeiden tdyttymiseen. Heitd ohjaa tunne tarkoituksellisen ja merkityksellisen
tydpanoksen antamisesta. Luovuus, innovatiivisuus ja tyotyytyvéisyys liittyvit
itsendiseen urasuuntautumiseen. (Gerber ym. 2009.)

Itsendisesti urasuuntautuneet ovat todennakoisesti yrittdjid, itsendisid am-
matinharjoittajia tai toimivat freelancerina. Riskinotto kuuluu heiddn mukavuus-
alueelleen, ja he ovat valmiita vastaanottamaan haasteita, joita muut saattavat
karttaa. Perinteisiin urapolkuihin tai organisaatiorakenteisiin mukautuminen on
heille epatodenndkdoistd, ja sen sijaan he ovat taipuvaisia luomaan omannékoisia
urapolkuja uniikkien taitojen ja kiinnostuksen kohteiden mukaan. (Gerber ym.
2009.)

Proaktiivinen urateoria (engl. proactive career orientation) syntyi tutkimalla
komponentteja proteaanisesta ja rajattomasta urateoriasta (Wiernik & Kostal
2019). Se kasittdd proteaanisen uran komponentin itseohjautuvuudesta ja ar-
voldhtoisestd motivaatiosta, sekd rajattoman uran komponentin psykologisesta
liikkuvuudesta. Nam&d komponentit korreloivat vahvasti keskenddn, eivatka
Wiernik ja Kostal (2019) 16ytdneet perustavanlaatuisia eroavaisuuksia proteaani-
sen ja rajattoman uran valiltd. Wiernikin ja Kostalin (2019) mukaan modernit ura-
teoriat voisi korvata edeltdvid kattavammalla proaktiivisen uran kdsitteella.

Proaktiivisella urasuuntautumisella tarkoitetaan ennakoivaa lahestymista-
paa urakehityksen hallintaan. Proaktiiviselle uralle ominaista on tavoitteellinen
ja itseohjautuva tyokayttdytyminen, aloitteellinen uusien taitojen kehittdminen,
mahdollisuuksien etsiminen, halukkuus riskinottoon sekéd strategisten urapaa-
tosten tekeminen (taulukko 1). Proaktiivisesti suuntautuneet eivét tyydy
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vallitsevaan tilanteeseen, vaan etsivit jatkuvasti uusia haasteita ja kasvumahdol-
lisuuksia. He pystyvit navigoimaan monimutkaisissa ja dynaamisissa tyoympa-
ristoissd sekd sietdvat hyvin epavarmuutta. Proaktiivisesti uraansa johtavat yksi-
16t pystyvit tunnistamaan ja hyodyntdmé&an uusia uramahdollisuuksia ja sopeu-
tumaan nopeasti muuttuviin tyéolosuhteisiin. (Wiernik & Kostal 2019.)

Muuttuneet taloudelliset ja sosiaaliset olosuhteet, globalisaatio, teknologian
kehitys ja tietoon perustuvan talouden nousu ovat johtaneet portfoliouran (engl.
portfolio career) kasvuun. Se kuvaa urasuuntautumista, jossa yksilo tekee tyoela-
mansd aikana useita erilaisia tyotehtdvid perinteisen lineaarisen urapolun sijaan;
tyontekijd ei etene samassa organisaatiossa hierarkiatasolta toiselle, vaan palka-
taan organisaatioon suorittamaan tiettyja tyotehtavida. Henkilo itse myy osaamis-
taan sitd tarvitseville asiakkaille eli organisaatioille. Portfolioura voi sisdltda tyos-
kentelyd useissa eri rooleissa, eri toimialoilla tai jopa itsendisend ammatinharjoit-
tajana. Yksilolld voi siis olla useita osa-aikaisia tydsuhteita samanaikaisesti, tai
hédn voi tyoskennelld esimerkiksi yrittdjand palkkatoiden ohessa. (Templer &
Cawsey 1999.)

Portfoliouralle ominaista on autonomia, joustavuus, jatkuva oppiminen ja
yksilollinen urapolku (taulukko 1) (Templer & Cawsey 1999). Se voi parantaa
tyoeldmaén hallintaa ja tyohon sitoutuneisuutta sekd tarjota kyvyn harjoittaa ural-
laan monia kiinnostuksenkohteita ja intohimoja samanaikaisesti. Templer &
Cawsey (1999) ennustivat jo viime vuosituhannen lopulla, ettd informaatiotek-
nologia ja globalisaatio voivat johtaa ”virtuaaliseen” organisaatioon, jossa itse-
ndisistd yrityksistd ja ihmisistd voi syntyd markkinamahdollisuuksia tavoitteleva
mosaiikki, jota yhdistda teknologia.

Portfoliouran ominaisuuksilla on kuitenkin my6s negatiivinen kédantépuo-
lensa. Kritiikkid tdimd urasuuntaus on saanut haasteista, joita voivat olla osaami-
sen vanheneminen, jatkuvan itsensd johtamisen ja markkinoinnin tarve, epdva-
kaat tulot, hetkellinen tysttomyys sekd vaikeus useiden roolien ja vastuiden ta-
sapainottamisessa (Templer & Cawsey 1999).

Alykis urateoria kuvaa on uraa, jota yksilé ohjaa ja joka on tayttymysta
antava koko elinidn ajan (Arthur, Claman, DeFillippi & Adams 1995). Sille omi-
naista on oppiminen ja kehittyminen, joka liittyy jatkuvan uusien taitojen ja tie-
don hankkimiseen muuttuvien olosuhteiden mukautumiseksi ja uusien mahdol-
lisuuksien tavoittelemiseksi (taulukko 1). Yksilo on sopeutuva, eli yksilo pystyy
oppimaan kokemuksistaan ja kehittyméaan sekd kayttaméaan opittuaan tehdak-
seen parempia paitoksid tulevaisuudessa. Alykas ura kuvaa sitd, miten yksilot
voivat saavuttaa sekd uramenestyksen ettd henkilokohtaisen tayttymyksen no-
peasti muuttuvassa ja ennakoimattomassa tyoelamassd. (Parker, Athur & Ka-
pova 2009.)

Alykkaalla uralla yksilo on urastaan ja sen johtamisesta vastuussa ja tekee
padtokset koskien uraansa ja urakehitystédnss, eli on vaikuttava taho myos ura-
siirtymissd. Pddtosvalta omaa uraa koskien tarjoaa yksilolle mahdollisuuden ta-

sapainottaa tyon ja yksityiselamén vaatimukset. (Arthur, Claman & DeFillippi
1995.)
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Kaleidoskooppinen urateoria keskittyy perhe-eldimin ja uran tasapainon
16ytymiseen, jolloin uran kulkua ohjaavat yksilon eldmdnvalinnat (Sullivan &
Mainiero 2007; Au, Beigi & Shirmohammadi 2021). Tarkeitd ominaisuuksia tal-
laisella uralla joustavuuden lisdksi on my6s autonomia, merkityksellisyys seka
henkilokohtainen kasvu ja kehitys (taulukko 1) (Au ym. 2021). Kaleidoskooppi-
nen ura on alati muuntuva, ja se on sovitettavissa omien tarpeiden mukaan eri
eldmaéntilanteisiin. Kaleidoskooppiura liitetddn etenkin naisten uriin, silld mah-
dollisesti perhettd perustaessa naiselle ditiysvapaa tydstd on vélttamatonta. Tama
tulisi huomioida organisaatioiden urajohtamiskdytdnnoissa. (Sullivan & Mai-
niero 2007.) Kuitenkin lisddntyvissd mddrin perhevastuut voidaan jakaa suku-
puolesta riippumatta.

Kaaosteoria kuvaa uraa urakehityksen epdavarmuuden, satunnaisuuden ja
niistd johtuvien siirtymien kautta (taulukko 1). Se korostaa suunnitelmallisen
tyduran sijaan urakehitystd, jossa on useita vaihtoehtoja ja mutkia ja onnekkai-
den sattumusten hyddyntdmistd ja integroimista osaksi urakehitystd. Kaaosteo-
ria eroaa edellisistd urateorioista siind suhteessa, ettd se huomioi uran muodos-
tumiseen vaikuttavia tekijoitd, esimerkiksi muiden ihmisten toiminnan, asuin-
paikan ominaisuudet, ihmisen taustan, yksilon terveydentilan ja sattuman vai-
kutukset. Se kritisoi perinteisen urateorian haasteita nykyisessd ennustamatto-
massa, dynaamisessa ja kompleksisessa tyomarkkinakehityksessa. Teoria koros-
taa epdlineaarisuutta ja tyourien jonkin asteista irrationaalisuutta ja sitd, ettd sat-
tumalla on roolinsa urakehityksessd. Kaaosteorian mukaan jopa lineaarinen ura
voi muodostua pohjimmiltaan sattumista. (Jarvensivu & Pulkki 2019; Pryor &
Bright 2014.)

Ihminen ei teekddn uraan liittyvid paatoksid valttamatta rationaalisin pe-
rustein, vaan myos sattuman varassa, silld urasiirtymit eivét aina ole suunnitel-
mallisia (Pyorid 2020). Yksilo pyrkii toimimaan loogisesti ja suunnittelemaan,
mutta on valmis my06s reagoimaan ennakoitaviin ja ennakoimattomiin sattumiin
ja ylldtyksiin. Kaaosteorian vahvuus on, ettd se huomioi my6s urasuunnitelmat
ja toiveet, jotka eivat valttamatta padse realisoitumaan. Ennustettavuuksista huo-
limatta yksilo pyrkii urallaan tarkoituksellisuuden ja mielekkyyden l6ytdmiseen,
ja tuloksena voi olla sidoksellinen ja jdlkeen p&in katsottuna hyvinkin suunnitel-
malliselta vaikuttava ura. (Jarvensivu & Pulkki 2019.)

Uria on siis mahdollista luokitella eri teorioiden mukaan. Gerberin ym.
(2009) mukaan erilaisten uraorientaatioiden ymmartdminen ja niiden vaikutuk-
set yksiloiden urapolkuihin ja organisaation tuloksiin ovat tdrkeitd ymmartaa.
Uraorientaation tunnistaminen voi olla hyodyllinen tyckalu esimerkiksi uraneu-
vojille, johtajille ja henkilostoalan ammattilaisille kehitettdessa strategioita tyon-
tekijoiden sitoutumisen ja motivaation lisddmiseksi sekd rekrytointitilanteissa
(Gerber ym. 2009).

Merkittdvimmat urateoriat ovat siis proteaaninen, rajaton, itsendinen,
proaktiivinen, dlykds, portfolio ja kaleidoskooppinen ura (kuvio 2). Mukaan lue-
taan my0s kaaosteorian nakokulma matalasta toimijuudesta ja sattumista. Kai-
ken kaikkiaan erilaiset urateoriat antavat tyokalun tarkastella yksilon uralle
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ominaisia piirteitd ja sen todenndkoisyyksid nykyhetkessd ja tulevaisuuden suh-
teen. Urateoriat auttavat jaisentdaméddn erilaisia uria ja niiden toimijan ominai-
suuksia.

Merkittdvimmissa ja tédlle tutkimukselle relevanteissa urateorioissa on kes-
kenddn eroja, mutta my6s enemman tai vihemman yhteisid ominaisuuksia (tau-
lukko 1). Tassad tutkimuksessa pyrin 16ytdméddn, mitkd urateorioiden ominaisuu-
det ovat nuorille, varhain urallaan ylospdin edenneille johtajille tyypillisimpid.

2.4 Urasiirtyma

Urakehitykseen vaikuttavat tapahtumat, jotka jollakin tavalla vaikuttavat uran
kulkuun tai suuntaan, ovat nimeltddn urasiirtymid (Koivunen, Lamsa & Heikki-
nen 2012; Sullivan & Baruch 2009; Louis 1980). Urasiirtymien yleisimpid tausta-
syitd ovat tyopaikkojen tuhoutuminen tai uusien syntyminen, tydvoiman eldkoi-
tyminen ja méardaikaisten tydsopimusten loppuminen, jotka johtavat tyovoiman
vaihtuvuuteen ja liikkkuvuuteen tyopaikkojen valilla (Pyorid 2020).

Urasiirtymdd ilmionad sanoitetaan tutkimuskirjallisuudessa monin eri ta-
voin. Sen sukulaiskésitteitd ovat esimerkiksi tyoroolisiirtymd, tyopaikkaliikku-
vuus, siirtymd, ammatillinen liikkuvuus, ammatinvaihto tai uraliikkuvuus (Koi-
vunen ym. 2012), ja englanniksi usein kédytettyjd termejd ovat muun muassa work
transition, work role transition, job transition, career transition tai career mobility
(Laud & Johnson 2012; Vinkenburg & Weber 2012). Tutkimusta urasiirtymistd on
tehty varsin vahan, ja usein urasiirtymia kasittelevat tutkimukset ovat keskitty-
neet yksittdisiin siirtymiin kuten irtisanoutuminen tai eldkdityminen sen sijaan,
ettd urasiirtymid tarkasteltaisiin prosessimaisesti osana urakehitystd (Koivunen
ym. 2012).

Urasiirtymaa on kuvattu liikkkuvuuden kautta, jossa yksilo siirtyy eri tyo-
tehtdviin, tyopaikkaan tai toimialalle (Ldhteenmiki 1992). Lihteenmden (1992)
mukaan liikkuvuus jaotellaan neljdan ryhmaan: sisdinen liikkuvuus, ulkoinen
liikkuvuus, kokonaisliikkuvuus sekid toimialaliikkuvuus. Sisdinen liikkuvuus
kuvaa organisaation sisdlld tapahtuvaa tyotehtdvien vaihdosta, ulkoinen taas
tyonantajan eli organisaation vaihdosta. Kokonaisliikkuvuus muodostuu edella
mainituista kertomalla siirtymien kokonaismé&adran. Toimialaliikkuvuus kuvaa
toimialan vaihtoa, oli se sitten sisdistd tai ulkoista liikkuvuutta. (Lidhteenmaki
1992.)

Urasiirtymaé kuvaa, mitd eri tyokokemusten ja tittelien vililla tapahtuu (Sul-
livan & Baruch 2009). Urasiirtymd merkitsee tyohon liittyvdaa muutosprosessia,
jonka yksilo kokee aikaisempaan tyohistoriaansa verrattuna erilaisena (Louis
1980). Nditd ovat tekijat tai tapahtumat, jotka ovat jollain lailla vaikuttaneet uran
kulkuun tai suuntaan. Urasiirtymid ovat esimerkiksi kouluttautuminen eli siirty-
minen opiskelijaksi, irtisanominen tai irtisanoutuminen, ylennys tai muu organi-
saation sisdlld siirtyminen, tyopaikan tai ammatin vaihtaminen, toimialan vaih-
taminen, tydvoimaan siirtyminen, muutto toiselle paikkakunnalle, tyomarkki-
noilta (joksikin ajanjaksoksi) poistuminen tai eldkoityminen. (Koivunen ym.
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2012; Peake & McDowall 2012). Louisin (1980) mukaan urasiirtyma voi ajallisesti
tarkoittaa ajanjaksoa, jolloin yksilo vaihtaa roolia tai vaihtaa orientaatiotaan sen
hetkiseen rooliinsa, eli késite voi viitata itse muutokseen tai ajanjaksoon, jolloin
muutos on tapahtumassa.

Urasiirtymille ominaista on siis uuden ja vanhan tilanteen eroavuus (Peake
& McDowall 2012). Jotkut siirtymét ovat yksilon ennakoitavissa, jotkut eivit.
Eroavuutta kuvaavat muutos, kontrasti ja ylldtys. Muutos kuvaa objektiivista eli
havaittavaa eroa tydroolien vililld, mikd on usein ennakoitavaa, esimerkiksi yle-
nemistd osataan odottaa. Kontrastit ja ylldtykset ovat subjektiivisia, yksilon itse
havaitsemia muutoksia; kontrasti kuvaa yksilon omia kokemuksia ja madrittelyja
objektiivisesta muutoksesta ja tilanteesta, ja ylldtys taas on yksilon kokemuksen
ja odotusten vilinen eroavaisuus. Ylldtykset voivat kohdistua tyohon, organisaa-
tioon tai itse yksiloon siirtymdn tapahtuessa tai sen jdlkeen, ja ylldtys voi olla po-
sitiivinen tai negatiivinen. (Louis 1980.) Osa pddtoksistd uralla voi olla sattuman-
varaisia (Pyoria 2020).

Urasiirtymissd yksi ndkokulma on yksilon mahdollisuus vaikuttaa siirty-
mdn tapahtumiseen. Urasiirtymd voidaan ndhda pakotettuna, jolloin se tapahtuu
ulkoisista syistd, eikéd siirtyméadn voi yksilo itse vaikuttaa. Esimerkiksi irtisano-
mistilanteessa yksilon vaikutusvalta on ldhes olematonta. Siirtymd voi tapahtua
myos yksilon omasta tahdosta, jolloin siirtymé&an voi itse vaikuttaa. Yksilon to-
teuttama ammatin- tai alanvaihto on taas tdysin yksilon vaikutusmahdollisuuk-
sien alla, ja edustaa toista ddripdatd. Ndaiden vdlimaastossa on eri tilanteita, joissa
vaikutusmahdollisuudet vaihtelevat, ja yksilo voi tehdd padtoksid jonkin verran
omasta tahdostaan. Esimerkiksi organisaatiomuutos voi pakottaa yksilon teke-
maédn valinnan, mutta yksilo voi itse padattad, haluaako ldhted vai jaada. (Koivu-
nen ym. 2012; Bachmann & Felder 2018.)

Mahdollisuutta vaikuttaa kutsutaan toimijuudeksi, ja se kuvaa sitd, kuinka
aktiivisesti eli oma-aloitteisesti tai passiivisesti yksilo vaikuttaa urasiirtyméaan
(Koivunen ym. 2012). Korkeasti koulutetuilla urasiirtymat tapahtuvat useammin
oma-aloitteisesti, kun taas matalammin koulutetuilla siirtymaét johtavat todenna-
koisemmin tydvoiman ulkopuolelle korkeasti koulutettuihin verrattuna. Korke-
ammin koulutetut voivat olla tdissd ilman katkoja tai siirtymdéajan tyottomyyttd,
vaikka toimialaa saatetaankin vaihtaa. Heilld on mahdollisempaa siirtya tyopai-
kasta toiseen ilman, ettd he ovat ty6ttomid niiden vilissd. Urasiirtymét tyopaik-
kojen vililld ovat suurinta korkeasti koulutetuilla, silld heilld on hyvat mahdolli-
suudet neuvotella asemastaan tai vaihtaa tyopaikkaa kehityksen perédssa. (Pyoria
2020; Bachmann & Felder 2018.)

2.5 Uramenestys

Uramenestyksen voi ndhda olevan urakehityksen ja uralla etenemisen tulos. Ura-
menestys on tdssd tutkimuksessa merkittava sen suhteen, ettd tutkittavat ovat
urallaan menestyneitd johtajia. He ovat johtajina menestyneita seka yksiloina ettd
mitattuna organisaatioiden kautta, joissa he ovat urallaan menestyksekk&asti
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tyoskennelleet. Uramenestyksen ulottuvuuksien avulla on mahdollista tarkas-
tella, mitkd ovat nuorille johtajille tdrkeitd ja tavoiteltavia tekijoitd heiddn ural-
laan.

Uramenestyksestd puhuttaessa ensimmdisend voi tulla mieleen palkka, tit-
teli ja ylennykset. Raha ja status ovat ndkyviad esimerkkejd ulkoisista ja konkreet-
tisista menestyksen merkeistd, joita voi havainnoida objektiivisesti (Spurk ym.
2019). Siksi ulkoisia uramenestyksen mittareita kuvataan késitteelld objektiivi-
nen uramenestys (Bagdadli & Gianecchini 2019; Spurk ym. 2019).

Objektiivinen uramenestys on usein kidytetty yhteiskunnan tai organisaa-
tion mittari yksilon suoritukselle ja tyopanokselle. Objektiivista uramenestysta
voidaan mitata kvantitatiivisesti eli médarallisesti, ja se onkin usein helpommin
havaittavissa kuin subjektiivinen uramenestys (Spurk ym. 2019).

Spurkin ja kollegoiden (2019) mukaan objektiivinen uramenestys on altis
esteille ja siind on myos haasteita, silld se ei yksistddn valttamaéttd takaa yksilon
tyytyvdisyyttd uraan. Sukupuoliroolitus, organisaation epdtasa-arvoiset kdytan-
not ja suorituskeskeinen kulttuuri voivat olla menestyksen kompastuskivid,
vaikka yksilolld olisikin kykyjd ja potentiaalia saavuttaa objektiivista uramenes-
tystd (Spurk ym. 2019).

Objektiivinen uramenestys on perinteisempi tapa ajatella ja mitata menes-
tystd uralla. Uramenestys kasitteend on kehittynyt kuitenkin laajemmaksi, kuin
mittaamaan vain yksilon palkkaa ja statusta (Bagdadli & Gianecchini 2019). Ura-
menestys kertoo nykyddan myos toivottujen tyduraan liittyvien tulosten saavut-
tamisesta missd vain kohtaa uralla (Guan ym. 2019) seké tyontekijan omasta ka-
sityksestd ja tunteista uraansa koskien (Ng & Feldman 2014).

Uramenestystd voidaan arvioida myos tyotyytyvdisyyden, tyon merkityk-
sellisyyden, oppimisen, kehityksen ja henkilokohtaisen kasvun perusteella, eika
pelkdstddn ylospdin suuntautuvan liikkkuvuuden perusteella (Sullivan & Baruch
2009; Spurk ym. 2019). Yksilon sisdisiin kokemuksiin liittyvit saavutukset, kasvu
ja tdyttymys uralla ovat yksilon subjektiivisia kokemuksia, joita ei voi havain-
noida ulkopuolisin silmin, mink& vuoksi niitd kutsutaan késitteelld subjektiivi-
nen uramenestys (Spurk ym. 2019). Subjektiivinen uramenestys on yksilon oma
kasitys siitd, kuinka hyvin hdn on menestynyt urallaan (Ng & Feldman 2014).
Osatakseen arvioida menestystddn, tulee yksilon myos tietdd ja tunnistaa omat
tavoitteensa ja arvonsa, joihin verraten hin voi arvioida uramenestystdan (Ng &
Feldman 2014). T4lldkin on kddntopuolensa, silld subjektiivisen uramenestyksen
saavuttaminen voi olla haasteellista, jos yksilé on kovin vaativa itsedan kohtaan
tai asettaa tavoitteet epdrealistisesti (Spurk ym. 2019). Yksilon on tarkedd tunnis-
taa oma merkityksensa urallaan ja 16ytdd tasapaino objektiivisen ja subjektiivisen
menestyksen vililld (Spurk ym. 2019).

Tutkimusten mukaan tyo- ja organisaatiokulttuuri voivat merkittdvasti vai-
kuttaa subjektiiviseen uramenestykseen. Esimerkiksi organisaatiokulttuuri, joka
tukee ammatillista kehittymistd ja tarjoaa mahdollisuuksia ja puitteet itsenséd to-
teuttamiseen ja kehittamiseen, voi positiivisesti vaikuttaa subjektiiviseen urame-
nestykseen. (Ng & Feldman 2014.) Organisaatio voi tukea myos tydeldmén ja
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yksityiseldmén vilisen tasapainon 1oytamisessd, joka on myos yksi subjektiivisen
menestyksen kulmakivi (Spurk ym. 2019).

Objektiivinen ja subjektiivinen uramenestys voivat myos tukea toisiaan
(Spurk ym. 2019; Abele & Spurk 2009). Ilmi6 johtuu siit4, ettd henkilo, joka kokee
olevansa tyytyvdinen uraansa, on yleensd motivoituneempi ja sitoutuneempi
tyohonsd, mikéd taas johtaa parempiin suorituksiin ja parempiin mahdollisuuk-
siin edetd urallaan (Spurk ym. 2019). Eri uramenestyksen ulottuvuudet voivat
siis myotdvaikuttaa toistensa toteutumiseen positiivisella kierteelld (Abele &
Spurk 2009).

Uramenestykseen vaikuttaviksi tekijoiksi on huomattu itsensd johtamisen
taidot, kuten tavoitteellisuus, kehitys, tiedonjano, suunnittelu, tavoitteiden toteu-
tus kdytdnnossa sekd palautteen prosessointi (Hirschi & Koen 2021). Uramenes-
tykselld on linkki myos yksilon hyvinvointiin, silld uramenestys edistdd uran ja
eldmdn muitakin osa-alueita ja niiden tuloksellisuutta (Spurk ym. 2019). Myos
verkostot edistdvat yksilon uramenestystd (Laud & Johnson 2012; Woehler, Cul-
len-Lester, Porter & Frear 2020; Hirsh 2014).

Edelld esitellyt objektiivinen ja subjektiivinen ura voidaan myos linkittad
eri urateorioihin (kuvio 1). Objektiivinen uramenestys on ominaista perinteiselle
uralle (Sullivan & Baruch 2009). Alykkéills uralla koetaan seké subjektiivista etté
objektiivista uramenestystd (Parker ym. 2009).

Yksilot proteaanisella uralla kokevat todennidkoisemmin subjektiivista kuin
objektiivista uramenestystd, koska he tekevit ja suunnittelevat uraa arvojensa
mukaan (Haenggli ym. 2021; Briscoe & Hall 2006). My0s rajattomalla ja itsendi-
selld uralla yksilot kokevat vahvasti subjektiivista uramenestysta (Sullivan & Ba-
ruch 2009; Gerber ym. 2009). Proaktiiviselle uralle keskeistd on subjektiivisen
uramenestyksen kokeminen, silld proaktiivisesti urasuuntautuneet pystyvit
muokkaamaan tydeldmddnsd ja uraansa omien arvojensa ja tavoitteidensa mu-
kaisiksi. (Wiernik & Kostal 2019).
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3 MENETELMA JA AINEISTO

3.1 Laadullinen tutkimus

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus keskittyy ihmisten kokemuksien kuvai-
luun ja selkiyttdmiseen. Laadullinen tutkimus on kattokésite tutkimusmetodeille,
joissa kaytetddn kielellisid aineistoja. Nama metodit on jaettu yleensa viiteen ka-
tegoriaan: elamdkerrat, fenomenologia eli ihmisten havaintoihin ja kokemuksiin
perustuvan tiedon tuottaminen, ankkuroitu teoria eli grounded theory, etnogra-
fia eli ihmisid ja ihmisryhmid kuvaava ja selittdva tutkimus, sekd tapaustutkimus.
Namad eri tavat tehdd laadullista tutkimusta vastaavat erilaisiin tutkimuskysy-
myksiin ja kédyttavit erilaisia analysointimenetelmia. (Polkinghorne 2005; Tuomi
& Sarajarvi 2018.)

Toteutan tutkimukseni laadullisella menetelmaills, silld tutkittava aihe on
moniulotteinen. Johtajuus ja urat ovat sosiaalisia ja inhimillisid ilmi6itd, joita ei
voi ottaa ja preparoida tutkimuspoydalld. Aineiston laadullinen tutkiminen ja
kokonaisuuksien tarkasteleminen on siis perusteltua, koska aiheet ovat abstrak-
teja ja kuvaavat yksilon kokemusmaailmaa (Puusa, Juuti & Aaltio 2020). Olen
pitanyt laadullisen tutkimuksen ominaisuudet mielessd suunnitellessani tutki-
musta sekd kerédtessdni ja analysoidessani aineistoa.

Laadullisessa tutkimuksessa suullinen tai kirjoitettu aineisto ei ole identti-
nen sen kuvaaman kokemuksen kanssa, vaan suullinen data on tutkittavan ja
tutkijan vuorovaikutuksen tulos. Mddrallisessd eli kvantitatiivisessa tutkimuk-
sessa datan ndyttdma tieto on suoraan heijaste tutkittavasta asiasta ja se on itse-
ndinen aineiston keradjiin ndhden. Kvantitatiivinen tutkimus keskittyy tekemé&an
yleistyksid populaatiosta satunnaisotannan perusteella, kun taas kvalitatiivinen
keskittyy kuvaamaan, ymmartaméan ja selventaméddn ihmisten kokemuksia.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on yleensd vdhemman tutkittavia kohteita, joita
pyritddn ymmartamaan syvemmin. (Eskola & Suoranta 2005; Polkinghorne 2005).
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Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus vaatii intensiivisten, tayteldisten ja
saturoituneiden kuvauksien kerddmistd tutkittavasta ilmiostd (Tuomi & Sara-
jarvi 2018; Polkinghorne 2005). Aineisto on saturoitunut, kun uudet tutkimuksen
kohteet eivit tuota endd uutta tietoa (White & Marsh 2006; Eskola & Suoranta
2005). Kvantitatiivisessa tutkimuksessa otanta edustaa populaatiota, mutta kva-
litatiivisessa tutkimuksessa aineiston kerddmistd kuvaa paremmin valinta (Pol-
kinghorne 2005).

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuskohteiden valinta on tarkoituksen-
mukaista. Tarkoituksenmukaisella tai harkinnanvaraisella valinnalla tutkimuk-
seen saadaan tutkittavan ilmion kannalta kypsid tutkimuksen kohteita, eli ne
ovat tietomddaraltaan rikkaita ja tarkentavat ja selkiyttdavét aineistoa ennestdan.
Valintaa ei siis tule jattdd sattuman varaan (Tuomi & Sarajarvi 2018; Polking-
horne 2005). Tarkoituksellinen valinta kohdistuu ihmisiin tai dokumentteihin,
joista tutkija voi oppia paljon ja olennaisia asioita tutkimuksen kannalta tarkedsta
ilmiostd. Myos yksilot, jotka ensikddessd ovat kokeneet tutkittavia ilmiitd, ovat
parempi valinta kuin toisen kdden tieto muilta ihmisiltad. (Polkinghorne 2005.)

Tutkimuskohteiden valintaa ei ole ly6ty laadullisessa tutkimuksessa luk-
koon tutkimusprosessin ajaksi. Kun alustava aineisto on keritty, sen avulla muo-
dostetaan alustava teoria koskien tutkittavaa ilmiota. Alustavan teorian pohjalta
voidaan valita lisdd osallistujia, joiden arvellaan lisddvan ymmarrystd ilmiosté tai
kyseenalaistavan alustavaa teoriaa. Uusia osallistujia voidaan ottaa, vaikka tut-
kimusprosessi olisi jo alkanut. (Polkinghorne 2005.) Uusia tutkimuskohteita voi
ottaa myos lisdd kesken tutkimuksen, jos tutkija kokee, ettei aineisto ole tarpeeksi
kylldinen (White & Marsh 2006.)

Tietoa lisddvien osallistujien valintaan on useita eri strategioita. Lumipal-
lostrategia tarkoittaa, ettd ilmiostd paljon tietdviltd ihmisiltd kysytdan suosituksia
muista tutkimuksen kohteeksi soveltuvista ja heiltd taas muista ja niin edelleen.
Tutkimukseen voidaan myos etsid mahdollisimman poikkeavia tutkimuskoh-
teita tai ryhméd mahdollisimman samanlaisia, riippuen siitd, milld ndkokulmalla
aineistoa ldhdetddn laajentamaan tai mikéa tutkimuskysymys on. Tarkeda on, etta
tutkittavia ei valita helpon saatavuuden perusteella. Ndin tutkimuksen ldhteiden
laatu pysyy hyvéni ja ilmiostd voidaan tarjota selventdvaa tietoa. (Polkinghorne
2005.)

Laadullisen tutkimuksen aineisto kerdtddn yleensd puheen tai tekstien
muodossa, eikd numeraalisessa muodossa (Puusa ym. 2020). Kerdys tapahtuu
haastattelemalla, dokumenteista ja valmiista aineistoista, artefakteista, tai obser-
voimalla eli tarkkailemalla. Tarkkailemalla tuotettu aineisto on tutkijan ylos kir-
jaama raportti tutkimuskohteen kaytoksestd, kehonkielestd, nonverbaalista kay-
toksestd ja dokumenteista, ja joskus observoimalla tdydennetddn esimerkiksi
haastattelemalla kerattyd aineistoa. Haastattelu on yksi yleisimmista laadullisen
tutkimuksen aineistonkeruumuodoista. (Polkinghorne 2005; Tuomi & Sarajdrvi
2018.)

Kerétty aineisto muutetaan yleensa tekstimuotoon. Haastattelut yleensa da-
nitetddn tai nauhoitetaan, jonka jalkeen aineisto litteroidaan dédnitallenteesta kir-
jalliseen muotoon, jotta sitd voidaan analysoida yksityiskohtaisesti. Kielellisten
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aineistojen kaytto tutkimuksessa juontaa juurensa psykologiseen tutkimukseen,
jossa pyrittiin analysoimaan potilaiden tietoisuutta potilaiden kirjoittamien ra-
porttien perusteella. Tutkittava tieteenlaji yleensd madrittadkin kyselymenetel-
mit, silld eri aloilla on vakiintunut tapoja tutkia sen alan ilmittéd tietyilld mene-
telmilld. (Polkinghorne 2005.)

Laadullisen aineiston hankkimineen vaatii intensiivista perehtymista tutki-
muksen kohdehenkil6on. Haastattelut ovat yleensd kahdenkeskeisid, eivatka
taysin strukturoituja toisin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Tutkittavilta
pitdd myos varmistaa, ettd he ovat yhteistyohaluisia sekd valmiita kdyttamaan
aikaa tutkimusta varten. Tutkijan pitdd tiedostaa haastateltavien kokemusten
kompleksisuus ja kerrostuneisuus, silld ihmisten kokemukset ovat vaikeita asi-
oita tutkia; kokemuksia ja ilmioitd on vaikea muuttaa numeraaliseen muotoon.
Laadullisen aineiston analysointiin tarvitsee siis my0s kielellisen aineiston ana-
lyysimenetelmid. (Polkinghorne 2005.)

Riittdvén ja laajan haastatteluaineiston kerddminen vaatii taitoa ja aikaa.
Tutkijan pitdd olla sinnikds siind, ettd aineisto kuvaa juuri tutkimuskohteen na-
kokulmaa ilmiostd. Aineiston luotettavuus riippuu paljon itse tutkijasta seka tut-
kimuksen rehellisyydestid ja lapindkyvyydestd. Laadullisen tutkimuksen aineis-
ton kerdyksen tarkoitus on tarjota todisteita tutkittavasta ilmiostd tai kokemuk-
sesta, jonka jdlkeen tutkija analysoi todisteita muodostaakseen ydinkuvauksen
ilmiolle. Tutkimusraportissaan tutkijan tulee esittdd katkelmia kirjallisesta ai-
neistosta havainnollistaakseen 16ydoksid ja niiden nousemista aineistosta. (Pol-
kinghorne 2005.)

3.2 Kiriittisten tapahtumien menetelma

Haastatteluiden kysymysrungossa hyodynsin ja sovelsin kriittisten tapahtumien
menetelmdd. Kriittisten tapahtumien menetelmd (engl. critical incident technique
eli lyhenteend CIT) on Flanaganin (1954) kehittdma laadullisen tutkimuksen me-
netelmd, joka keskittyy kerdamadn tietoa ihmisten kokemuksista tietyistd kriitti-
sistd ja merkittdvistd tapahtumista, joita ovat esimerkiksi henkilokohtaiset sai-
raudet, onnettomuudet, muuttuneet eldméntilanteet tai tdrkedt tapahtumat
tyOssd tai koulutuksessa. Flanagan (1954) kehitti menetelman alun perin kiinnos-
tuksestaan kohti sotilaslentotoimintaa ja sen toiminnan parantamista (FitzGerald,
Seale, Kerins & McElvaney 2008).

Kriittisten tapahtumien menetelmé koostuu useista vaiheista, joiden avulla
pyritddn saamaan tarkkoja havaintoja yksiloiden kdytoksesta. Todellisuudenmu-
kaisten havaintojen ja yksilon kertomien kokemusten perusteella muodostetaan
aineisto, jonka avulla on mahdollista ratkaista kdytannon ongelmia ja kehittaa
psykologisia toimintaperiaatteita. (Flanagan 1954.) Menetelmd on laajasti kay-
tetty useilla tieteenaloilla sen kadytto- ja soveltamismahdollisuuksien ansiosta,
silld sen avulla on mahdollista tutkia vaikeita ja monimutkaisia syy-seuraussuh-
teita (Vornanen, Jaakola, Polkki, Pohjanpalo & Miettinen 2012).
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Kriittisten tapahtumien menetelma voi toimia myos ajatuksellisena apuva-
lineend asioiden jasentdmisessd, oli kyseessd tutkimuksen tekeminen tai vaikei-
den prosessien jasentdminen. CIT-menetelmén avulla voi jasentdd inhimillista
toimintaa, johon sisdltyy tunteita, ennakoimattomia kadnteitd ja vaikeita tilan-
teita. Menetelmén oletuksena on, ettd tapahtuman ja siihen liittyvien tekijoiden
viélisestd dynamiikasta on mahdollista tehdd padtelmid. (Vornanen ym. 2012.)

CIT-menetelmdssa tutkijat pyytavét haastateltavia muistelemaan ja kerto-
maan yksityiskohtaisesti kriittisistd ja merkittavistd tapahtumista (FitzGerald ym.
2008). Menetelma sisdltdd viisi vaihetta: tutkimuksen tarkoituksen ja tavoitteen
maddrittely, tutkimuksen toteutuksen suunnittelu, aineistonkeruu, analysointi
sekd tulkinta ja raportointi (Vornanen ym. 2012; Flanagan 1954). Haastattelut voi-
vat olla joko strukturoituja tai avoimia, ja haastattelun kesto vaihtelee yleensa
muutamasta minuutista tunteihin. Taémaén jalkeen haastatteluiden sis&lté analy-
soidaan, jotta voidaan 16ytdd yleisid teemoja ja merkityksid haastateltavien koke-
muksista, kuten laadullisessa tutkimuksessa. Menetelmé eroaa perinteisen laa-
dullisen tutkimuksen tekemisestd kuitenkin tarkkuutensa, systemaattisuutensa
ja tasméllisyytensd vuoksi. Menetelmé on hyodyllinen, silld se mahdollistaa tut-
kijoiden saavan yksityiskohtaista ja syvallistd tietoa haastateltavien kokemuk-
sista. CIT-menetelmd auttaa myo6s tunnistamaan mahdollisia ongelmia, joita
haastateltavat ovat kohdanneet, ja siten auttaa kehittdméaan ratkaisuja ndihin on-
gelmiin. (FitzGerald ym. 2008; Vornanen ym. 2012.)

Kriittisten tapahtumien menetelmdd kdytetddn usein sosiaali-, terveys- ja
kasvatustieteissd, mutta sitd voidaan soveltaa my6s muihin aloihin, kuten tek-
niikkaan ja liiketalouteen (FitzGerald ym. 2008; Bott & Tourish 2016). Menetel-
médd voidaan hyodyntdd organisaatiotutkimuksessa esimerkiksi organisaatioi-
den sisdisten prosessien tai johtajuuden tutkimiseen, jotta voidaan 16ytda heikoh-
koja lenkkejd toimintatavoista ja kehittdd niitd tehokkaammiksi. Menetelmad voi-
daan soveltaa myo6s esimerkiksi konfliktien ja kriisien selvittdmiseen, johtamis-
ongelmien tunnistamiseen ja organisaation kulttuurin tutkimiseen. N&din voidaan
16ytdd uutta teoreettista perspektiivid organisaatioiden toimintatapoihin, tarkas-
tella organisaation toimintaa uudesta ndkokulmasta ja l16ytdd uusia tapoja kehit-
tdd organisaation kaytantojd. Kun tarkastellaan yksittdisid kriittisid tapahtumia
ja niiden vaikutusta organisaation toimintaan, voidaan 16ytdd uusia yhteyksid
johtajuuden ja organisaation menestyksen vililld. (Bott & Tourish 2016.)

Vaikka kriittisten tapahtumien tekniikka kuulostaa negatiivisten tapahtu-
mien tutkimisvalineeltd, voivat kriittiset tapahtumat olla muutakin; merkittavia,
kdanteentekevid, vaikuttavia tai muutoksiin johtavia tapahtumia yksilon eld-
massd. Tassd tutkimuksessa kriittisiksi tapahtumiksi tarkastelun alle otettiin ura-
siirtymiit.

Urasiirtymat ovat kriittisid tapahtumia, jotka muovaavat johtajien uraa Koi-
vunen ym. 2012; Sullivan & Baruch 2009; Louis 1980). Merkittavat tapahtumat ja
monet eri tekijat vaikuttavat urakehitykseen seka sithen, miten johtajat ovat paa-
tyneet nykyiseen positioon tai miten ura on muovautunut nykyiseen uomaansa
(Sullivan & Baruch 2009). Sovelsin haastattelussa kriittisten tapahtumien tekniik-
kaa, jonka avulla kerdsin tietoa haastateltaville merkityksellisistd tapahtumista,
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uran kddnteistd ja siirtymistd. Tarkastelun kohteina olivat kertomusten kdanne-
kohdat sekd merkitykselliset tilanteet ja tapahtumat, jotka liittyivdt oman johta-
juuden tunnistamiseen ja omaksumiseen. Kaytin kriittisten tapahtumien tekniik-
kaa urasiirtymien syy-seuraussuhteiden hahmottamiseen ja niiden merkityksel-
lisyyden ymmartdamiseen koko urakehityksen kannalta. Urasiirtymissd on kyse
muutoksen tapahtumisesta ja sithen voi liittyd myo6s vahvoja tunteita, joten kriit-
tisten tapahtumien menetelma oli sopiva tyckalu urasiirtymén kontekstien tar-
kasteluun.

3.3 Aineiston hankinta

Tdssd tutkimuksessa pyrin 16ytamédan tutkimukseen samankaltaisia haastatelta-
via, jotka kuvastivat tutkittavaa ilmictd mahdollisimman osuvasti. Valinnassa
kaytin tarkoituksenmukaisuutta ja harkinnanvaraisuutta, jotta saisin tutkimuk-
seen mahdollisimman informatiivisia tutkittavia. (Puusa ym. 2020.)

Tutkimuksen kohdejoukko koostui noin 40-vuotiaista yritysjohtajista, jotka
ovat edenneet johtajiksi urallaan verrattain varhain ja tyoskentelevit nykyaan
ylimmaéssd johdossa. Haastateltavat edustivat johtajia, jotka ovat toteuttaneet
suuria muutoksia organisaatioissa onnistuneesti ja ihmisldhtoisesti. Heilld on
johto- ja esimieskokemusta keskimé&arin yli vuosikymmenen verran. Haastatel-
tavien tyohistoria ja koulutustausta olivat erilaisia keskenddn, silld esimerkiksi
varsinaista johtamiskoulutusta heilld joko oli paljon, jonkin verran tai ei ollen-
kaan. Aineisto keréttiin haastattelemalla kahdeksaa johtajaa kahdeksasta eri or-
ganisaatiosta, jotka edustivat useita eri toimialoja. Haastateltavista johtajista puo-
let olivat naisia ja puolet miehid. Haastateltavien m&ard on tutkimuksen laajuu-
teen ndhden riittdvd mutta tutkittavaan ilmioon ndhden maltillinen. Kun tutki-
musjoukko oli valittu, siirryin luonnollisesti aineiston hankkimiseen. (Puusa ym.
2020.)

Valitsin haastattelun toteuttamistavaksi puolistrukturoidun haastattelun,
silld se on joustava tiedonkeruun muoto ja antaa tutkijalle vapautta kasitelld
haastattelussa tarkeitd ilmioitd myo6s niiden esiinnyttyd haastattelijan kokemus-
ten kautta. Haastattelija voi haastattelun aikana esittdd tarkentavia kysymyksid,
toistaa kysymyksid tai vaihtaa kysymysten esittimisen jarjestystd. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018; Puusa ym. 2020). Haastattelijan rooli haastattelututkimuksen teki-
jand on mahdollisimman neutraali ja objektiivinen, antaen haastateltavalle tilaa
kertoa kokemuksistaan ja tuottaa aineistoa. Roolit ovat kuitenkin moniulottei-
sempia, silld haastattelija ja haastateltava tuottavat aineistoa vuorovaikutuksessa
(Hyvérinen, Nikander, Ruusuvuori, Aho & Granfelt 2017; Polkinghorne 2005).

Ennen tutkimuskysymysten laatimista ja haastattelujen tekemista otin sel-
védd haastattelututkimuksen ominaisuuksista kirjallisuuden kautta. Laadin haas-
tattelukysymyksid lukemani teorian pohjalta seké aiheista, jotka koin mielenkiin-
toisiksi ja vahan tutkituiksi. Elon, Kajulan, Tohmolan ja Kéaéridisen (2022) mu-
kaan yksi laadullisen aineistonkeruun tavoite on tuoda tutkittavasta ilmiosta
esiin vdhdn tunnettuja seikkoja, mikd ohjasi tutkimuskysymysten asettamista
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koskemaan (ainakin suomen kielelld) viahdn kuvattuja ilmiditd. Pyrin kartoitta-
maan haastattelukysymyksilld nuorten johtajien kokemuksia ja niiden merkityk-
sid mahdollisimman laajasti vastaten tutkimuskysymyksiin. Muokkasin tutki-
muskysymyksid myos ohjaajan kommenttien perusteella. Puolistrukturoidun
tutkimushaastattelun runko 16ytyy liitteesta 1.

Lahetin haastattelukutsun (liite 2) sdhkopostitse 22 ylimmaén johdon johta-
jalle, joista kahdeksan vastasi osallistuvansa tutkimukseen. Liitin sahkopostiin
myos laajemman tutkimustiedotteen sekd tietosuojailmoituksen, jotka ovat tehty
Jyvéskyldn yliopiston pohjien mukaisesti. Niissd kerrottiin tutkittavien anonymi-
teetin takaamisesta, tietojen sdilyttdmisestd sekd tutkimusetiikan noudattami-
sesta. Sovimme yksilohaastattelut huhti- ja toukokuun ajalle 2023. Lahetin haas-
tateltaville sdhkopostitse etukéteen tietoa haastattelusta ja pohdittavaksi heritte-
levid kysymyksid ja teemoja, ettd he pystyvit valmistautumaan haastatteluun
(liite 3). Etukédteen valmistautuminen uratutkimuksiin liittyvissd haastatteluissa
on tarkedd, jotta haastateltavat ovat palauttaneet mieleen merkittdvid asioita pit-
kélta aikavaliltd tai arvokasta haastatteluaikaa ei kulu muistelemiseen (FitzGe-
rald, Seale, Kerins & McElvaney 2008).

Haastattelumenetelména toimi puolistrukturoitu teemahaastattelu. Toteu-
tin haastattelut etdyhteydelld videopuhelun vilitykselld, jotta paikka- ja aikara-
joitteet eivét tulleet esteeksi haastattelujen toteuttamisessa. Nauhoitin haastatte-
lut videopuheluun kaytetylld Zoom -sovelluksella. Ylimmaén johdon toimihenki-
16itd tutkiessa otin huomioon, ettei haastateltavien ole vilttimattda mahdollista
varata tutkimushaastatteluun pitkésti aikaa tyoviikon aikana, joten etdhaastat-
telu oli osallistujien kannalta saavutettavin ja helpoimmin toteutettavissa oleva
vaihtoehto. Haastattelut toteutettiin 17.4.2023-15.5.2023.

Tein muutoksia haastattelukysymysten (liite 1) esittdmiseen ensimmadisen
kahden haastattelun perusteella, silld joihinkin kysymyksiin nédytti tulevan paal-
lekkdisid vastauksia. Esimerkiksi kysymykset 7 ja 8 ndyttivit kartoittavan samaa
teemaa, joten kysyin vain toisen niistd, ja toisen vain tarvittaessa, jos tarvitsin
tarkennusta. Esitin haastattelun aikana tarvittaessa tarkennusta tai jatkokysy-
myksid mielenkiintoisista teemoista tai ilmidistd, joita haastateltavat kuvasivat.
Jatin tarvittaessa kysymadttd haastattelukysymyksid, joihin haastateltava oli jo
aiempia kysymyksid kéasitellessd vastannut.

Haastattelujen kesto vaihteli 38 minuutista 1 tuntiin ja 22 minuuttiin. Haas-
tatteluista kertyi nauhoitettua materiaalia yhteensd 8 tuntia ja 6 minuuttia. Haas-
tattelujen kesto oli keskimddrin 1 tunti ja 2 minuuttia. Aloitin nauhoituksen en-
simmdisen tutkimuskysymyksen kohdalla, joten nauhoitusajasta ulkopuolelle
jdivét alun esittelyt ja haastattelun kulun tiivistys. Nauhoittamisen ansioista pys-
tyin palaamaan haastatteluihin uudelleen, jolloin pystyin varmistamaan tulkin-
tojen tarkkuuden ja 16ytdméaan haastatteluista vivahteita, joita itse haastatteluti-
lanteessa en vield osannut huomioida (Ruusuvuori & Tiittula 2005).

Aineiston keruun eli yksilohaastattelujen jdlkeen litteroin ja kirjoitin aineis-
ton tekstimuotoon. Purin haastattelut konekieliseksi Microsoft Word -tekstinka-
sittelyohjelman Litteroi -tytkalulla, joka konvertoi ddnitiedoston tekstiksi. Kavin
haastattelut sen jdlkeen kuuntelemalla lédpi, jolloin tein litterointiin korjauksia
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kohtiin, joita Word ei osannut véalttamaéttd tunnistaa. N&itd olivat esimerkiksi pu-
hekieliset tai englanninkieliset ilmaisut. Litteroitua aineistoa kertyi Word -teks-
tinkésittelyohjelman Calibri -fontilla koolla 11 ja rivivalilla yksi yhteensa 104 si-
vua.

Litteroinnin laajuus ja laatu riippuvat haastattelussa tutkittavista ilmioista.
Kielellisessd ja antropologisessa tutkimuksessa on tdrkedd kirjata litterointiin
ylos kaikki yksittdiset asiat, esimerkiksi kehonkieleen kuuluvat eleet, dénenpai-
not tai tauot. Valmis litterointi toteutettiin sanatarkasti, eli sdilytin tdytesanat ja
toistot. Tuloksiin liitettdvissd sitaateissa ne on poistettu selkeyden vuoksi, silld
ne eivit ole aineiston kannalta merkittavid. Tutkimusaineistoa on selkeytetty lai-
nauksiin, jotta lukijalle vilittyy, mitd haastateltavat ovat kertoneet. Myts murteet
on hdivytetty selkeyden ja tunnistettavuuden vuoksi. (Hyvarinen ym. 2010.)

Perustelen ja havainnollistan tuloksissa aineistosta nousseita teemoja ai-
neistosta kerétyin sitaatein, joissa korostuu teeman ydin. Sitaatit ovat suoria lai-
nauksia johtajien haastatteluista, ja niitd on muokattu puhetyyliltddn ja murteel-
taan neutraaleiksi anonymiteetin takaamiseksi. Puhekieliset ilmaisut on muu-
tettu neutraalimpaan muotoon. Lainauksista on poistettu toistuvia sanoja ja tay-
tesanoja, silld ne eivit vaikuta sitaattien asiasisaltoon.

3.4 Sisdllonanalyysi

Taman tutkimuksen aineiston analyysivilineend kdytin sisdllonanalyysia. Sisél-
Ionanalyysi on joustava tutkimusmetodi, joka on kdytetyin analyysimenetelma
laadullisissa tutkimuksissa (Tuomi & Sarajdrvi 2018; White & Marsh 2006). Sisal-
l6nanalyysi sisdltdd laajan valikoiman analyyttisia tekniikoita, joiden avulla voi
16ytdd tuloksia aineistosta (White & Marsh 2006). Analyysitapaa kdytetddn teks-
tien ja tekstimuotoon muunnettujen aineistojen esimerkiksi litteroitujen haastat-
telujen analyysissd (Tuomi & Sarajarvi 2018). Sisédllonanalyysi on systemaattinen,
tarkka tapa analysoida dokumentteja, ja se vastaa tutkimuskysymysten tarpeisiin
aineiston klusterointitekniikalla eli ryhmittely- ja luokittelutekniikalla (Elo ym.
2022; White & Marsh 2006). Laajan kdytettdavyytensd vuoksi sisdllonanalyysin
kaytto organisaatiotutkimuksissa on yleistynyt 80-luvulta ldhtien (Duriau, Re-
geri & Pfarrer 2007).

Sisdllonanalyysin padvaiheet ovat valmistelu, analyysi seka raportointi (Elo
ym. 2022). Valmisteluvaiheessa valitaan analyysiyksikot sekd aineisto tarvitta-
essa litteroidaan, jonka jalkeen sithen perehdytdan. Analyysi tehdddn joko aineis-
toldhtoisesti eli induktiivisesti ryhmitellen, tai teorialdhtoisesti eli deduktiivisesti
pelkistyksid poimien. Raportoidessa tuloksia voidaan kuvata kirjallisesti tai vi-
suaalisesti, ja lopuksi tuloksia verrataan aiempaan tutkimuspohjaan. (Elo ym.
2022).

Sisdllonanalyysin tarkoitus on tuoda aineistoon selkeyttd, jotta tutkimuksen
aiheesta on mahdollista tehdd luotettavia ja paikkaansa pitdviad johtopaatoksia.
Luokittelu, teemoittelu ja tyypittely ovat sisdllonanalyysin muotoja, joiden avulla
tutkittavaa ilmiotda voi tiivistdd ja laaja aineisto on mahdollista muokata
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ymmarrettivampadn muotoon. (Tuomi & Sarajdrvi 2018). Sisdllonanalyysin ai-
neiston on tarjottava hyodyllistd tietoa ja todisteita, joilla tutkija voi testata hypo-
teesiaan ja vastata tutkimuskysymyksiin (White & Marsh 2006). Sisdllonanalyy-
sin tekstiaineisto voi olla tyyliltdan monenlaista, esimerkiksi avoimia tai moniva-
lintakyselyitd, pdivakirjoja, artikkeleita sekd haastatteluja (Elo ym. 2022; White &
Marsh 2006).

Sisdllonanalyysin vahvuudet ovat toistettavuus ja pétevien johtopadtosten
tekeminen aineistosta. Toistettavuus tarkoittaa, ettd tulokset eivit riipu vain itse
tutkimuksen tekijdstd, vaan ne péddsevat lapi my0s riippumattomista validiteetin
ja luotettavuuden arviointiin tarkoitetuista testeistd. Padttely on erityisen tarkedd
sisdllonanalyysissa, silld tutkija siirtyy analyyttisten padattelytekniikoiden avulla
tekstistd vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Tekstit ja kontekstit ovat tutkimuk-
sessa toisistaan loogisesti riippumattomia, ja tutkija tekee johtopdatoksid ndiden
itsendisten tekijoiden vililld. (White & Marsh 2006.)

Tutkijan on tarkoitus saada tekstimuotoisesta aineistosta esille nousevia
merkityksid sisdllonanalyysin avulla. Tekstistd etsitddn sielld esiintyvid yhtaldi-
syyksid, eroja tai toistuvia teemoja, joita pyritddn kuvaamaan sanallisesti. Ai-
neisto pyritadn tiivistamaan sisdllonanalyysin avulla, kuitenkaan menettamatta
sen sisdltdimdd informaatiota. Sisdllonanalyysi on tutkimusstrategiaan sopiva
analyysitapa, kun aineiston keskeisid piirteitd halutaan tiivistdd sanallisesti.
(Tuomi & Sarajdrvi 2018; Elo ym. 2022.)

Analyyttinen viitekehys voidaan sisdllonanalyysissa johtaa jo olemassa ole-
vista teorioista ja kdytdnndoistd, aikaisemmasta tutkimuksesta tai muiden asian-
tuntijoiden kokemuksista ja tiedoista (White & Marsh 2006). T&lloin kyseessd on
teoriaohjaava tai teorialdhtdinen siséllonanalyysi. Teoriaohjaavassa analyysissa
tutkijan pdittelyd ja analyysia ohjaa vdlilld teoria, vililld aineisto, jolloin aineis-
tosta nousee analyysiyksikoitd, joiden tulkintaa tai luokittelua ohjaa kuitenkin
teoria. Teoriaohjaavuus voi toteutua myos ensin aineistoldhtoisesti tarkastele-
malla ja lopuksi sitomalla havainnot ja keskeiset teemat teorioihin. Aineistoldh-
toisyys tarkoittaa, ettd aineiston ydinasiat erotetaan aineistosta riippumatta nii-
den sopivuudesta jo olemassa olevien teorioiden muottiin, jolloin tutkija on
avoin aineistolle ja sieltd esiin nouseville asioille. Teorialdhttisessa sisdllonana-
lyysissd taas teoria ohjaa analyysid ja aineiston tarkastelua koko tutkimuksen
ajan vertaillen olemassa oleviin teorioihin tai malleihin (Tuomi & Sarajarvi 2018).

Sisdllonanalyysin varhaisessa vaiheessa aineisto klusteroidaan eli jaetaan
yksikoiksi tekstin analysointia ja tutkimustulosten raportointia varten. Nama yk-
sikot auttavat tunnistamaan perusjoukon ja luomaan perusteet otantaa varten.
Tutkimuskysymykset tai hypoteesi maédrittavat kaytettavat analyysiyksikot.
(White & Marsh 2006.)

Madréllisessd sisdllonanalyysissd koodausmenetelmd maddritelldan etuka-
teen. Koodausjarjestelma maarittad yksikoille relevantit (eli hypoteesin testaami-
sen mahdollistavat) sekéd validit (missd mddrin mittaus edustaa tarkoitettua kési-
tettd) luokat. Hyvd koodausmenetelmd sisdltdd luokkia ja tasoja, jolloin kaikki
oleelliset aspektit ovat edustettuina. Yksittdiset koodit voidaan myos yhdistda
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koodauksen jdlkeen, jotta saadaan muodostettua indeksi tai ryhmitelty&d koodeja.
(White & Marsh 2006.)

Yleensd sisdllonanalyysitutkimukset eivit kehitd omaa uutta koodausme-
netelmdd, vaan tukeutuvat muiden tutkijoiden kehittdmiin menetelmiin. Vaikka
koodausmenetelma olisi kehitetty etukiteen, se ei tarkoita, ettd esiintymat eri ka-
tegorioissa tulevat heti selviksi tai ovat helposti koodattavia. Analysointi vaatii
huolellista perehtymistd aineistoon. (White & Marsh 2006.)

Kun aineisto on koodattu, on vuorossa useita ei vaiheita hypoteesien ja tut-
kimuskysymysten puitteissa. Koodauksen havainnot tiivistetddn ja muotoillaan
helposti ymmadrrettdvaan muotoon, jotta niitd voidaan soveltaa tutkimuskysy-
myksiin ja hypoteeseihin. Tamén jdlkeen l6ydoksistd kiteytetdan aineistossa
esiintyvéat suhteet ja mallit, joilla hypoteeseja tai tutkimuskysymyksid testataan,
minkd jdlkeen tutkija vertaa tuloksia muihin tutkimuksiin ja pystyy laittamaan
havaintonsa perspektiiviin muuhun tutkimukseen verrattuna. (White & Marsh
2006; Elo ym. 2022.)

Laadullisessa sisdllonanalyysissa tuloksia ei esitetd lukuina toisin kuin
madréllisessd. Jos lukuja esitetddn, ne ovat yleensd prosenttilukuja tai osuuksia.
Tuloksia perustellaan aineistotriangulaatiolla eli vahvistamalla tutkimuksen ar-
gumentteja useiden eri ldhteiden avulla. Sekd laadullisessa ettd madréllisessa si-
sdllonanalyysissd aineistosta otetaan kayttoon tutkimuskysymyksen relevantteja
osia, mutta laadullisessa huomioidaan se, ettd monia eri tulkintoja ja nakokulmia
voi nousta aineistosta vield tutkimuksen aikana. (White & Marsh 2006; Puusa ym.
2020.)

Laadullisen sisdllonanalyysin koodaamisessa tutkimuskysymykset ohjaa-
vat ldhestymistapaa aineistoon, ja prosessi on induktiivinen, ei deduktiivinen
(Elo ym. 2022). Aineisto ja tulokset muovaavat analyysia melkein yhtd paljon
kuin tutkimuskysymykset. Tutkija vertailee aineiston tuloksia tutkimuskysy-
myksiin ja etsii uusia ndakokulmia, kaavoja sekd tuloksia, jotka mahdollisesti
haastavat aiempia tutkimuskysymyksid. Kysymysten muovaaminen tutkimuk-
sen edetessd on nimeltddn jatkuvan vertailun ndkokulma. (White & Marsh 2006.)

Laadullisessa tutkimuksessa ei ole samalla tavalla validiteetin ja reliabili-
teetin kasitteitd, mutta laadullinen sisdllonanalyysi on kehittanyt samantyylisia
lahestymistapoja koodaus- ja analyysiprosessin tarkkuuden arvioimiseksi. Laa-
dullinen sisdllonanalyysi keskittyy luomaan kuvaa tietystd ilmiostd tietyssa kon-
tekstissa, eikd kuvaamaan objektiivisesti todellisuutta. Tutkimuksen totuuden-
mukaisuutta laadullisessa sisédllonanalyysissa mittaavat uskottavuus eli tarkei-
den tutkimuskysymyksistd 16ytyvien tekijoiden l16ytaminen aineistosta, siirretta-
vyys eli samojen tulosten saaminen toistamalla tutkimus toisessa kontekstissa,
luotettavuus eli vakaus muutostenkin jdlkeen sekd vahvistettavuus eli objektiivi-
suus ja johdonmukaisuus aineiston ja padtelmien kesken. (White & Marsh 2006.)

Kvalitatiivisessa sisdllonanalyysissa avoimet tutkimuskysymykset ohjaavat
tutkimusta ja aineiston keruuta. Tutkija voi muuttaa tutkimuskysymyksidan vas-
taamaan tutkimuksen aikana ilmenneitd ilmioitd, joita ei ole osattu tutkimusky-
symyksid muodostettaessa ndhda ennalta. Analyysiosiossa laadullinen tutkimus
keskittyy siis tutkimuskysymyksiin vastaamiseen, mutta myos ottaa huomioon
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tutkimuskysymysten muokkaamisen tai uusien kysymysten nousemisen aineis-
ton koodauksen aikana. Tavoite on ndhdd kokonaisuus aineiston taustalla ja etsid
syvempid merkityksid. Tuloksia esitellessd voi kdyttdd prosenttiosuuksia ja esit-
tdd tuloksia graafisesti malleilla. Analysoinnissa ja koodaamisessa on suuri apu
tietotekniikasta, ja se onkin nykyaddn oletus tutkimusta tehdessad. (White & Marsh
2006.)

Sisdllonanalyysissa on Duriaun ym. (2007) mukaan useita hyotyja tutki-
muksen teossa. Se tarjoaa toistettavissa olevan metodologian, jonka avulla p&a-
see kasiksi syvempiin yksilollisiin tai kollektiivisiin ilmidihin, kuten arvot, inten-
tiot, aikomukset, kognitiot ja asenteet. Taman vuoksi sisdllonanalyysia voi kayt-
tdd monien erilaisten organisatoristen ilmididen tutkimiseen. Toistettavuuden ja
syvempien tasojen hahmottamisen lisdksi metodin vahvuuksia ovat sen jousta-
vuus sekd pitkittdistutkimusten mahdollisuus esimerkiksi organisaatioiden vuo-
sikertomusten tai media-aineiston avulla. Sisdllonanalyysi on tutkijalle myds si-
kali turvallinen, ettd tutkijan ennakko-oletukset eivit vaikuta juuri tutkimuksen
tuloksiin metodia hyodynnettdessd. Metodi on myos kustannustehokas ja kay-
tettdvissd skaalaltaan sekd laajojen ettd suppeiden tutkimusten toteuttamisessa.
(Duriau ym. 2007.)

Sisdllonanalyysi pyrkii saamaan tutkittavasta aiheesta tiivistetyn kuvauk-
sen ilman informaation menettdmistd (Tuomi & Sarajarvi 2018). Tdstd syystd tar-
kastelen seka teorioita, ettd tekstiaineistossa esiintyvid merkityksid. Tassa tutki-
muksessa aineiston sisdllonanalyysi toteutetaan teoriaohjaavasti, teoriaosan ura-
teorioiden ndkokulmia noudatellen ja osin myos aineistoldhtoisesti. Ensimmai-
seen urakehitystd koskevaan tutkimuskysymykseen vastatessa sisdllonanalyysin
teoriaohjaavuus toteutuu vuoroin aineistoa ja vuoroin teoreettista viitekehysta
tarkastellen. Urakehitykselle merkityksellisid tekijoitd kasittelevaan tutkimusky-
symykseen vastaan teoriaohjaavasti ensin tarkastelemalla aineistoa aineistoldh-
toisesti, jonka jdlkeen yhdistdn keskeiset aineistosta nousseet teemat olemassa
oleviin teorioihin.

Lahdin toteuttamaan aineiston analysointia sisdllonanalyysin vaiheiden
mukaisesti. Redusoin eli pelkistin litteroidun aineiston. Kévin litteroitua aineis-
toa useaan kertaan ldpi, ja korostin haastatteluista tarkeimmat kohdat ja sitaatit.
Kokosin sitaatteja listaksi eri teemojen alle, joista muodostui kokonaisuuksia.
Hahmottelin kokonaisuuksista tutkimuskysymyksiin vastaavia otsikoita, joita
kaytin myos tutkimuksen tulososion jasentdmiseksi. Pelkistin haastattelun tar-
keimmat kohdat luokiksi, jonka jdlkeen klusteroin ja ryhmittelin ne jokaisen
haastateltavan kohdalle taulukkoon.

Tein kaksi taulukkoa samalla ryhmittelypohjalla, joista toiseen kokosin lai-
nauksia ja toiseen pelkistin tiedon kuvaaviksi ala- ja yldkasitteiksi. Taulukon vaa-
kariveilld oli luokiteltuna aineistosta nousseet tirkeimmait aiheet ja pystysarak-
keissa kahdeksan haastateltavaa. Sijoitin eri teemojen kohdalle toiseen tauluk-
koon kaikki merkittavit lainaukset, joita kdytin tutkimuksen tuloksissa havain-
tamaan kutakin esiteltyd aihetta (Puusa ym. 2020). Toiseen taulukkoon sijoitin
aineistosta 10ytyvit yhtenevdiset teemat ja tekijdt jokaisen haastateltavan koh-
dalle. Tarkastelin my0s aineistosta esiin nousevia merkityksid, joita
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haastateltavat eivat sanatarkasti kertoneet, ja sijoitin niitd taulukkoon omille ri-
veilleen. Ndin pyrin jasentdimddn aineiston tiiviiksi, mutta mahdollisimman in-
formatiiviseksi taulukoksi, jonka avulla aineistosta ei menetetty tarkeitd teemoja
tai vivahteita. Pystyin abstrahoimaan tiivistetyn aineiston taulukon avulla ja ko-
koamaan aineistosta selkeit ja todenmukaiset tulokset.
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4 TULOKSET

Tuloksissa kuvaan, mitd haastateltavat ovat kertoneet ja esittelen aineistosta esiin
nousseet keskeiset teemat. Tulokset jaetaan kahteen eri ryhmddn tutkimuskysy-
mysten mukaisesti: ensimmdinen ryhmad on johtajan urakehitys ja toinen ryhma
johtajien urakehitykselle merkitykselliset tekijat. Ensimmdisen ryhmaén tarkeim-
mit teemat ovat johtamismotivaation tyyppien esiintyminen, aineistossa esiinty-
neet yleisimmat urateoriat, johtajien urasiirtymien laatu sekd johtajien kaisitys
uramenestyksestd. Toisen ryhmén tarkeimmét teemat ovat urajohtamisen vaiku-
tus urakehitykseen, verkostojen ja sosiaalisten suhteiden merkitys, haastateltujen
johtajien yksilolliset tekijdt sekd urakehityksen haasteet ja hidasteet.

Tulokset kuvaavat nuorten johtajien kokemuksia ja nidkemyksid urakehi-
tyksestd ja siihen liittyvistd merkityksistd. Tarkastelen empiirisid tuloksia aiem-
man teoreettisen viitekehyksen ldpi, joka on esitelty luvussa 2. Tulosten koko-
naisvaltaiset johtopaatokset kdydaan lapi luvussa 5.

4.1 Johtajan urakehitys

Tamdn tutkimuksen yksi tarkoitus on ymmart&d johtajan urakehityksen vaiheita.
Téssd osiossa ensimmadiseen tutkimuskysymykseen johtajan urakehityksesta vas-
tataan teoriaohjaavan sisillonanalyysin avulla. Aineiston tarkastelussa hyddyn-
netddn luvussa 2 esitettyjen teorioiden sisdltod, ja tuloksia pohditaan vertaile-
malla teorioiden ja aineiston yhtenevdisyyksid ja eroja.

Johtamismotivaation tarkastelussa kdytan Toropaisen ja kumppanien (2023)
esittdmdd johtamismotivaation tyyppien teoriaa. Urateorioista tutkin, mitd mo-
dernien urateorioiden piirteitd haastateltavien urilta 16ytyy. Urasiirtymissa tut-
kin aineistosta 16ytyvid urasiirtymien yleisimpid taustasyitd sekd urasiirtymien
suuntaa Scheinin (1978) urakehityksen ulottuvuuksien teorian mukaisesti. Johta-
jlen mddrittelyd omasta uramenestyksesta tutkin subjektiivisen ja objektiivisen
uramenestyksen kautta.
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4.1.1 Johtamismotivaatio

Tdssd luvussa kartoitetaan ja tunnistetaan haastateltujen johtajien johtamismoti-
vaatiotyyppejd ja niiden vahvuutta. Tulokset on jasennelty tdssd luvussa vahvim-
min aineistossa esiintyvien johtamismotivaation tyyppien tai niiden yhdistel-
mien perusteella.

Johtamismotivaation tyyppejd on kolme: identiteettipohjainen, laskelmoi-
maton ja sosiaalisnormatiivinen. Identiteettipohjainen johtamismotivaatio tar-
koittaa sisdsyntyistd ja luonnollista johtajuuden kokemusta, sisdistd motivaatiota
johtaa sekd yksilon autenttista innostusta johtotehtdvid kohtaan. Tunnusomaista
on aktiivinen pyrkiminen vastuun ottamiseen ja johtopositioihin. (Toropainen
ym. 2023.)

Laskelmoimaton johtamismotivaatio kuvaa niin sanottua ajautumista tai
pddtymistd johtotehtdviin ilman vahvoja pyrkimisen tavoitteita tai suunnitelmia.
Téssd johtamismotivaation tyypissd johtaja ei vélttdméattda huomioi omaan it-
seensd liittyvid johtotehtdvien hyvid tai huonoja vaikutuksia, vaan tiarkeind mo-
tivaattoreina ovat esimerkiksi yhteisolliset arvot. Johtotehtdvien hyvaksymista
seuraavat henkilokohtaiset kustannukset eivét juuri vaikuta yksilon paatokseen,
silld pddtos johtajuudesta tehdddn epditsekkdistd syistd. (Toropainen ym. 2023.)

Kolmas ja viimeinen johtamismotivaation tyyppi on sosiaalisnormatiivinen.
Siihen kytkeytyy sosiaalisten normien vaikutus, tunnollisuus ja yksilollisyys.
Motivaatio tdssd tyypissd on pddasiallisesti ulkoista, ja yksil6illd voi olla taipu-
mus vastata ulkoisiin vaatimuksiin. Johtotehtdvien vastaanottamiseen voi vai-
kuttaa velvollisuuden tunne tai se, ettd johtopositiota pidetddn sosiaalisesti ar-
vostettavana tai tavoiteltavana asiana. (Toropainen ym. 2023.)

Sukupuoli | Johtamismotivaation tyyppi Urateoria

H1 | Mies Sosiaalisnormatiivinen Proaktiivinen
(identiteettipohjainen) (rajaton, proteaaninen)

H2 | Mies Identiteettipohjainen Rajaton, proteaaninen
(laskelmoimaton)

H3 | Nainen Laskelmoimaton Rajaton
(identiteettipohjainen) (kaaos)

H4 | Mies Identiteettipohjainen Proaktiivinen

H5 | Nainen Identiteettipohjainen Rajaton, portfolio
(laskelmoimaton)

Hé6 | Mies Sosiaalisnormatiivinen Alykds, rajaton
(laskelmoimaton)

H7 | Nainen Identiteettipohjainen ltsendinen
(laskelmoimaton) (kaoos)

H8 | Nainen Identiteettipohjainen Proaktiivinen, kaleidoskooppinen

TAULUKKO 2 Haastateltavien urilta tunnistetut johtamismotivaatiotyypit ja urateoriat. Li-
havoitu termi on dominoiva, suluissa oleva toissijainen.
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Identiteettipohjainen johtamismotivaatio oli haastateltavilla johtajilla yleisin joh-
tamismotivaation tyyppi (taulukko 2). Se on my6s Toropaisen ym. (2023) seké
Baduran ym. (2020) mukaan yleisin tyyppi yritysjohtajilla. Seitseman kahdek-
sasta haastateltavasta kertoi omaavansa sisdsyntyisid ja luonnollisia johtajuuden
piirteitd tai huomanneensa ennen uran alkua tai uran alkuvaiheilla johtamisen
olevan heille luontevaa. Namd ominaisuudet kielivat identiteettipohjaisesta joh-
tamismotivaatiosta (Toropainen ym. 2023; Badura ym. 2020). Haastateltavat ku-
vasivat Toropaisen ym. (2023) esittdmdd luonnollista ja sisdsyntyistd johtajuutta
esiintyvan itsellddn riippumatta siitd, oliko tutkittava kdynyt johtamiskoulutuk-
sia paljon, vdhdn tai ei ollenkaan. Luonnollisen johtajuuden kokemuksia kuva-
taan esimerkiksi seuraavissa lainauksissa.

Mut on usein otettu hallituksen puheenjohtajaksi. Mulla on semmoista tiettyad uskot-
tavuutta ja auktoriteettia. H1

M4 uskon, ettd minussa on jotain luontaista johtajaa, koska ma oon aina ajautunut tam-
moiseen ja se ei tunnu minusta yhtddn jannittavalta edes, vaan se tuntuu ihan luonte-
valta. H2

Luonnollisiksi johtajan piirteiksi haastatteluissa kuvattiin esimerkiksi auktori-
teetti, uskottavuus ja johtajan roolin ottaminen eri tilanteissa. Namé ovat vah-
vasti esilld identiteettipohjaisessa motivaatiotyypissd (Badura ym. 2020). Vah-
vimmin identiteettipohjainen johtamismotivaatio tuli esiin seuraavan nuoren
johtajan haastattelussa, josta on kuvaava lainaus esimerkkina:

Sitten kun maé aloin kiinnostuu johtamisesta, ma kysyin paljon ihmisiltd, ettd miten ne
oli paatynyt johtamaan, ja kaikilla oli kauhean semmoinen passiivinen tarina. Ettd ne
on vaan ikédédn kuin pédatynyt johonkin ja ei ne ole koskaan halunnut eiké tavoitellut. Ja
mé mietin, ettd se oli tosi ristiriidassa sen kanssa, ettd néki, miten paljon ihmiset tekee
toitd. Ja sitten ma ajattelin, ettd tdd ei voi niin kun olla totta. -- Ja sitd md aina pyrin
vieldkin sanomaan, ettd kylld md oon halunnut asioita ja pitda aktiivisesti haluta. Ja
varsinkin ollakseen hyvé johtaja, niin taytyy aktiivisesti haluta johtaa ja kehittya siind.
H8

Johtajuus oli kyseiselle haastateltavalle selvilld jo varsin varhain, ja urakehitys ja
eteneminen johtajaksi oli melko suunnitelmallista. Han kertoi tehneensa urallaan
strategisia valintoja, jotka veivat hantd kohti suurempaa vastuuta ja johtotehtavia.
Kertomuksesta on tunnistettavissa Laakson ym. (2016) mdérittelemd pyrkimis-
kertomus, jossa yksilon toimijuus on vahvaa ja johtajaksi eteneminen suunnitel-
mallista ja aktiivista. Identiteettipohjaisuus tulee edellisessd lainauksessa myos
esiin johtajuuden rooliin liittyvissd asenteissa sekd haastateltavan reflektoidessa
omaa aktiivisuuttaan.

Suhtaudun skeptisesti sellaisiin puheisiin, jos johtopositioista ldhteneet ihmiset puhuu
siitd, ettd korporaatiossa ei voi vaikuttaa mihink&dn. Niin md ajattelen, ettd johtoteh-
tavissd maksetaan [naurahdus] siit4, ettd sun pitdisi vaikuttaa. Méd aina ajattelen, ettd
silloin ihminen on jotenkin jadnyt sellaseen passiiviseen rooliin. Mulla on ollut aina
semmoinen ajatus, ettd tyossa pitdd ja voi vaikuttaa asioihin. H8

Identiteettipohjainen johtamismotivaatio on yhteydessa kyvykkyyteen johtajana,
koska halu kehittyd on voimakasta. Identiteettipohjaiselle johtamismotivaatiolle
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tyypillistd onkin aktiivinen hakeutuminen ja pyrkiminen johtotehtdviin sekéa
vahva toimijuus ja oma-aloitteisuus uralla. (Badura ym. 2020; Chan & Drasgow
2001; Toropainen ym. 2023.) Identiteettipohjaisuutta ja johtajaksi haluamisen
tunnistamista kuvaavat myos seuraavat esimerkit:

M4 oon aina ollut... porukassa oon ottanut helposti semmoista viahdn niin kun leade-
rin roolia. -- Kylld ma sanon, ettd se on ollut sielld parinkympin korvilla jolloin ma
tajusin, ettd ma haluan paastd johtamaan ihmisia. H4

Sitten md huomasin, ettd itse asiassa sen liséksi, ettd md oon hyvad myyjand, niin ma
oon tosi hyva tdssd johtamisessa ja ihmiset pitdd siitd ja tota tulokset on niin kun mai-
rittelevia. Ja se tuntui tosi kivalta ja tosi luontevalta. H2

Kylld méd oon sisddnrakennetusti aina ajatellut, ettd jossain kohtaa olisi kiinnostava
tehdd johtamistoitd. -- My0s siind johtamisessa, ettd se mika alkoi viehdattdd silloin jo
uran alku alkuvuosina, oli se ajatus siitd, ettd kiinnostaisi miten tdd kokonaisuus syn-
tyy ja miten ihmiset pelaa yhteen mahdollisimman hyvian lopputuloksen kannalta. H8

Kyseiset johtajat tunnistivat jo ennen tydeldmada itsellddn luonnollista johtajuutta
tai kiinnostusta johtamista kohtaan, mutta etenkin uran alussa johtajuuteen ha-
luaminen konkretisoitui heille tyokokemusten kautta.

Jotkut haastateltavat kertoivat johtamiskokemuksia kertyneen jo ennen var-
sinaisen tyouran alkua esimerkiksi harrastustoiminnassa urheilukapteenina, val-
mentajana ja ohjaajana tai partionjohtajana. Varhaisissa johtamiskokemuksissaan
haastateltavat ovat tunnistaneet identiteettipohjaisen johtajuuden ja heille luon-
nolliset johtajuustaidot. Harrastustoiminnan johtamiskokemuksia kuvaavat seu-
raavat esimerkit.

Partiossahan mé oon jo halunnut olla johtaja. Silloin kun mé& oon partiojohtajaksi ha-
keutunut, niin silloinhan maé [tajusin haluavani johtajaksi]. H5

M4 oon aina niitd halunnut korostaa, ettd jos mietitddan ettd kdydaan mita tutkintoja tai
kouluja tahansa, niin kylla se kdytannon oppi, kun sa paaset ihmisid johtamaan ja sulle
annetaan se auktoriteettiasemaa ja se valta, niin miten s& sen kaytat. Niin mun mielesta
noi on turvallisia ilmapiirejd, harrastukset ja muut harjoitella sitten. H2

Harrastusten kuvattiin olevan turvallisia ilmapiirejd harjoitella ihmisten johta-
mista ja vallankadyttod. Identiteettipohjaisuus voikin Toropaisen ym. (2023) mu-
kaan ndkyad tyoelaman ulkopuolisissa tai sitd edeltdvissd johtajan rooleissa luon-
nollisina johtajuuspiirteina.

Luonnollista johtajuutta haastateltavat tunnistivat myos armeijassa tyos-
kennellessddan. Armeijan kdyneet haastateltavat kertoivat, ettd armeijassa kerty-
neet kokemukset omanikdisten johtamisesta auttoivat heitd oman johtajuuden
tunnistamisessa.

Tietenkin armeijan johtamiskoulutus -- niin tdytyy sanoa, ettd kylld se hyvid kokemuk-
sia toi, kun joutuu samanikéisid nuoria [johtamaan]. Siind oot vastuussa jostain ja jou-
dut saamaan ihmiset toimimaan halutulla tavalla. Niin kylld siind saa ihan kdytannon
johtamiskokemusta. H2

Toi armeijan aika mulle ainakin vahvisti sitd, ettd se johtajuus on niin moniulotteista,
ettd se kiehtoi mua tosi paljon. Md haluan pddstd sithen mukaan. Ma haluan padsta
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vaikuttamaan ihmisiin. -- Armeijan jdlkeen jdin puolustusvoimille hetkeksi to6ihin --
missd sitten taas konkretisoitui se halu johtamiseen ja osittain myos ehkd semmoisia
tietynlaisia piirteitd itsestddn tunnisti, mitka liittyy sithen omaan johtajuuteen. H4

Kolme armeijan kdynyttd kertoi kdyneensa armeijan johtamiskoulutuksen. Kase-
maan (2015) toteuttamassa johtamismotivaation tutkimuksessa havaittiin, ettd
armeijassa johtotehtdviin hakeutuneilla on enemman johtajuuteen liittyvia yksi-
161lisid ominaisuuksia kuten identiteettipohjaista johtamismotivaatiota ja itseoh-
jautuvuutta. Amit, Lisak, Popper ja Gal (2007) tutkivat johtamismotivaatiota Is-
raelissa armeijaolosuhteissa ja huomasivat, ettd jo ennen johtamistehtaviin ha-
keutumista johtamiseen liittyvét yksilolliset ominaisuudet olivat muiden ihmis-
ten havaittavissa. Yksilot, joissa muut tunnistivat yksilollisid johtamisen ominai-
suuksia, omasivat myds korkeampaa johtamismotivaatiota. Johtamismotivaatio
ja muiden ihmisten tunnistamat johtajuuden piirteet ennustivat johtamistehta-
viin hakeutumista armeijassa.

Viisi kahdeksasta haastateltavasta oli johtamismotivaatioltaan jossain maa-
rin tai vahvasti identiteettipohjaisia (taulukko 2). Yksi haastateltava sekd sosiaa-
lisnormatiivisesti ettd identiteettipohjaisesti motivoitunut. Yhden johtajan moti-
vaatio oli ldhes tdysin laskelmoimaton, ilmentden samalla hieman identiteetti-
pohjaisuutta. Yksi johtaja ilmensi sosiaalisnormatiivisen ja laskelmoimattoman
johtamismotivaation péaéllekkdistd esiintymistd. Myos aiempien tutkimusten pe-
rusteella eri johtamismotivaation tyyppien pdillekkdisyys on tyypillistd, vaikka
tyyppien painotus keskittyy yhteen tai kahteen péadasialliseen johtamismotivaa-
tion tyyppiin (Toropainen ym. 2023).

Hyvin mielenkiintoinen ilmi6 tai jopa ristiriita haastatteluissa oli, ettd
vaikka seitsemén johtajaa tunnisti itsessddn sisdsyntyistd johtajuutta ja viisi joh-
tajaa ilmensi vahvasti tai suhteellisen vahvasti identiteettipohjaista tyyppid, viisi
haastateltavaa kuitenkin kertoi, ettei ole suoranaisesti hakeutunut tai halunnut
johtajaksi. Aktiivinen johtotehtdviin haluaminen on yksi identiteettipohjaisen
motivaatiotyypin ominaisuus, mutta toisaalta se, ettd ei pyri tietoisesti johtajaksi,
ei halua johtajaksi tai kokee ajautuneensa johtajaksi, on taas laskelmoimattomalle
tai sosiaalisnormatiiviselle tyypille ominaista (Toropainen ym. 2023).

En ma voi sanoa, ettd mé olisin erityisesti hakeutunut tai halunnut... Ettd kylld se on
enemman tullut vdhdn onnen tai sattuman kautta. Tai kylld se onnikin pitdd ansaita,
mutta... H2

Haastateltavan 2 kertomuksesta vélittyy laskelmoimattoman johtamismotivaa-
tion kuvausta, vaikka aiemmin hdn on ilmentédnyt identiteettipohjaiselle johta-
mismotivaatiolle ominaista oman johtajuuden tunnistamista ja toimijuutta.
Haastateltavista kolmella ilmeni péillekkéisesti identiteettipohjaista ja laskel-
moimatonta johtamismotivaatiota. Seuraava lainaus ilmentdd tilannetta, jossa
haastateltava kokee sisdsyntyistd johtajuutta eli identiteettipohjaista motivaatio-
tyyppid, muttei ole varma, onko suoranaisesti halunnut johtajaksi, miké taas ku-
vastaa laskelmoimatonta johtamismotivaatiota ja sille ominaisia yhteisollisid
syitd.
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Se on varmaan aika synnynnéinen tietylld tapaa, niin kun... ominaisuus olla, tavallaan
viedd ja ottaa johtajuutta ja olla ehkd kovakin jossain asioissa. -- Mutta en tiedd, ettd
oonko mad ikina ajatellut, ettd méa haluan johtajaksi. Se ei ole niink&&n ollut mulle méére,
vaan mulle mddre on ollut, ettd méa haluan vaikuttaa tai muuttaa tai kehittda tai vieda
jotain asiaa eteenpdin. H7

Haastateltavan kdyttdima “synnynndinen ominaisuus ottaa johtajuutta” on osuva
kuvaus identiteettipohjaiselle tyypille, ja halu vaikuttaa asioihin ilmentdd myos
laskelmoimattomalle johtamismotivaatiolle tunnusomaisia yhteisollisid arvoja
sekd myonteisyyttd (Toropainen ym. 2023; Badura ym 2020; Chan & Drasgow
2001). Identiteettipohjaisen ja laskelmoimattoman motivaation paallekk&isessa
esiintymisessd voi olla kyse ilmitstd, jossa ajan mittaan laskelmoimaton johta-
mismotivaatio laskee ja johtamismotivaation tyyppi siirtyy enemmaén kohti iden-
titeettipohjaista motivaatiota (Toropainen ym. 2023). Kyseiselld haastateltavalla
identiteettipohjainen johtamismotivaation tyyppi oli jo vahvempi, mutta vahvis-
tui uran mittaan entisestddn. Lisdksi identiteettipohjaiselle johtamismotivaatiolle
tyypillinen aktiivisuus ja toimijuus on voinut motivoida yksilod etsiméddn omi-
naisuuksilleen sopivia tyttehtdvid, eteneméddn urallaan ja etsimédédn uusia haas-
teita. Usein ndmad piirteet kiteytyvét nimenomaan johtamistehtédvissd, vaikka yk-
silo ei alun perin olisikaan tietoisesti tai laskelmoidusti tavoitellut johtamista.

Kaksi kahdeksasta johtajasta ilmensi suhteellisen vahvasti tai hyvin vah-
vasti laskelmoimatonta johtamistyyppid. Seuraava johtava kuvaa havainnollista-
vasti johtajan rooliin paatymistaan.

En mé oikeastaan ikind halunnut johtajaksi niin kun itsessddn --. Ehkd muut on ndhnyt
ensin sen, ettd [haastateltavan nimi] saa ihmisid mukaan, ettd aina sanottiin, ett4d [haas-
tateltavan nimi] saa asioita aikaan koska on hyvéa ihmisten kanssa, ettd méa osasin jo-
tenkin ehka ndyttdd sitd suuntaa ja motivoida. H3

Aineiston perusteella etenkin laskelmoimattoman johtamismotivaation omaa-
vien uralla johtotehtdvien vastaanottamiseen on ndyttdnyt vaikuttavan se, etta
ymparilld olevat ihmiset ovat tunnistaneet haastateltujen johtajien kyvykkyydet
ennen kuin johtajat itse ovat niitd niin vahvasti tiedostaneet. Heille ulkopuolinen
kannustus ja omien johtajuustaitojen konkretisoituminen muiden ihmisten
kautta on vaikuttanut merkittavésti urakehitykseen ja uraan liittyviin paatoksiin.
Laakso ja kollegat (2016) huomasivat muilta saadun kannustuksen ja rohkaisun
olevan hyvin tarked alkusysdys joillekin johtajille, joiden kyvyt on tunnistettu ul-
kopuolisten ihmisten toimesta. Ylemmassé lainauksessa kuvataan juuri Laakson
ym. (2016) méadrittamad ajautumiskertomusta, jossa ulkoinen motivointi on yksi
tekijdd johtajaksi padtymisessd. Myos Handolin (2013) huomasi tutkiessaan ai-
neettomia palkitsemiskokemuksia, ettd saatu tunnustus tyostd ja palaute vaikut-
taa positiivisesti yksilon tyohyvinvointiin, tydmotivaatioon ja tyohon sitoutumi-
seen.

Laskelmoimattomalle johtamismotivaatiolle tyypillistd on palveleva johta-
minen (Amah 2018; Badura ym. 2020). Palvelevalle johtamistyylille ominaista on
epditsekkyys linjaten laskelmoimatonta motivaatiotyyppid, alaisten hyvinvoin-
nin takaaminen, tyoyhteisossd auttaminen ja tiedon jakaminen (Eva ym. 2019)
Palveleva johtaja asettaa johdettavat yksilot ja heiddn yksilolliset tarpeensa
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omiensa edelle, ja keskittyy kehittdmddn organisaation kasvua yksiloiden kehit-
tamisen ja tukemisen kautta (Eva ym. 2019). Haastateltavat kuvaavat aineistossa
johtajan toimintaa, joka noudattaa palvelevan johtamisen arvoja kuten epditsek-
kyys sekd muiden tydyhteison jasenten hyvinvoinnin priorisointi ja auttaminen.
Haastateltavat kuvasivat palvelevan johtamisen piirteitd sisédltdvdd toimimista
seuraavasti:

Sitten mun tehtdvahan oli sitten vuosien saatossa siind endé johtaa niitd johtajia. -- Ma
koitan olla vaan mahdollisimman avuksi heille, ettd mitd ikind he tarvitsee -- koitan
olla aina kéytettdvissd ja saatavilla ja avuksi. H2

Soitan, ettd hei tarviitko sd apua, voinko ma auttaa. Jos md néen, ettd jollain on aivan
liilkaa tyotd, niin méd sanon, ettd hei ma otan sulta timén. Ja ma oon tosi semmoinen,
onko se nyt sitd palvelevaa johtamista, ikddn kuin heitd varten. -- Vililld saatan ihan
kaarid hihat. Etta hei tieddtko s&, sulla on kuppi tdynnd, ettd anna ma hoidan. -- Etta
maé oon niin kun yksi tiimista. H3

Palvelevaa johtamista edusti aineiston mukaan useampi johtaja, joilla sekd iden-
titeettipohjainen ettd laskelmoimaton motivaatiotyyppi esiintyivdt samanaikai-
sesti. Asiaan voi vaikuttaa se, ettd jo tutkimuskohteiden valintavaiheessa paino-
tin ihmisldheisyyden, empaattisen ihmisten johtamisen ja laadukkaan johtami-
sen arvoja, joten tutkittavat ovat ehkd valmiiksi keskimé&ardistd enemmaén painot-
tuneita pehmeisiin johtamisen arvoihin. Tutkimukseen osallistuneet johtajat
osaavat luoda ympdrilleen vahvoja tydyhteistjd ja ndkevéat tyon tiimipelaami-
sena. Aineistoa mukaillen my6s Toropainen ym. (2023) huomasivat, ettd palve-
leva johtaminen on nykypdivand arvostettua ja johtajan tehtdviin kuuluu tukea
johdettavia ja antaa heille resursseja.

Johtajaksi padtymisen kuvataan aineistossa olevan joissakin tapauksissa
ajautumista, mutta ndissdkin tapauksissa johtajilla nayttda esiintyvan myds luon-
nollista johtajuutta, kuten seuraavassa lainauksessa kuvataan.

Mad johdin prosessikehitystd, projekteja, téllaisia. Tavallaan siind mielessd ma olin joh-
taja, mutta ihmisten johtajuuteen mitd tulee, niin semmoiseen ma en taas ikind niin
kun hakeutunut tai halunnut. Toisaalta sitten niin kun koko ajan tiedostanut sen, ettd
se kiinnostaa. On vaikea sanoa... Se on muodostunut tdssa pikkuhiljaa. H1

Kyseinen johtaja oli projekti- ja prosessijohtaja, mutta ihmisten johtajuuteen hdn
ei kertonut hakeutuneensa. Yksi syy tdhdn ilmioon on mahdollisesti urasiirty-
mien laatu sattuman muodossa, jolloin yksil6 voi kokea ikddn kuin paatyneensa
tiettyyn positioon sen suuremmin suunnittelematta (Pyorid 2020). Jarvensivun ja
Pulkin (2019) mukaan urakehitys voi olla sattumien tai ylldtysten varaista, jolloin
suunnitelmallisuus uralla ei ole niin vahvaa. Kyseessad on Jarvensivun ja Pulkin
(2019) mukaan kaaosteoria, joka kuvaa urakehitystd tietynlaisena sattumien aja-
mana jatkumona tai kaaoksena, josta puuttuu suunnitelmallisuus. Kaaosteoria
voi kuvastaa urakehitystd tdaysin tai hyvin véahén, ja tyypillisesti sattumat vaikut-
tavat urakehitykseen jossain méérin jokaisen uralla (Jarvensivu & Pulkki 2019).
Johtotehtdviin siirtyminen ndyttdd kytkeytyvan myos oletukseen vertikaa-
lisesta urakehityksestd. Yksilo voi olettaa organisaatiossa hierarkkisen etenemi-
sen olevan luonnollinen seuraus johtotehtédvistd, etenkin jos johtamismotivaatio
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on sosiaalisnormatiivista. Vertikaalinen kehitys tdssd yhteydessd on sidoksissa
sosiokulttuurisesti kehittyneisiin odotuksiin uralla etenemisestd. Sosiaalisnor-
matiiviselle johtamismotivaatiolle on tunnusomaista vertikaalinen individua-
lismi ja vertikaalinen kollektivismi, joita luonnehtivat hierarkioiden omaksumi-
nen sekd sosiaaliseen asemaan liittyva velvollisuudentunto (Chan & Drasgow,
2001).

Kyseinen teema nousee my0s aineistosta esiin, silld haastateltavien kerto-
musten mukaan heitd on alkanut johtajauran myotd kiehtoa johtaminen ja sen
tuomat vaikutusmahdollisuudet asioihin ja arvopohjaiseen osallistumiseen yh-
teisossd. Seuraavalla haastateltavalla dominoiva johtamismotivaation tyyppi on
sosiaalisnormatiivinen (taulukko 2

), mutta jossain madrin sithen on yhdistynyt identiteettipohjainen johtamis-
motivaatio. Oletus vertikaalisesta urakehityksestd kuvataan seuraavassa esimer-
kissa:

En erikseen halunnut johtajaksi, vaan mé& oon ajautunut sithen muotoisesti, mutta sit-
ten samanaikaisesti mulla on ollut tosi vahva kunnianhimo ja olen myds ndahnyt sen
niin, ettd johtajuus on semmoinen luonnollinen merkki siitd, mihin uralla kehitytdan.
Oon myo6s ndahnyt sen sellaisena luonnollisena kehitykseni sille, jos tyonsa hoitaa hy-
vin. H1

Haastateltavan kertomuksessa toteutuu sosiaalisnormatiivinen johtamismoti-
vaatio, jolloin uran kehitystd arvioidaan sosiokulttuuristen arvojen valossa.
Uralla eteneminen ndhddan normatiivisesti tavoiteltavana asiana ja yhteisesti hy-
vaksyttynd kehityskaarena, joka on seurausta hyvin hoidetuista velvollisuuksista
(Badura ym. 2020). Sosiaaliseen asemaan liittyvét yksilolliset nousu- ja lasku-
suunnat heijastavat vertikaalisuuden kokemusta. Toropainen ja kumppanit (2023)
sekd Chan ja Drasgow (2001) esittdvat, ettd sosiaalisnormatiiviselle johtamismo-
tivaatiolle on ominaista ulkoisista tekijoistd ohjautuminen, ja toisaalta myos yk-
silollisyys ja tunnollisuus. Haastateltavan kertomuksesta yksilollisyys vilittyy
uraan liittyvistd asenteista kuten kunnianhimosta, ja tunnollisuus halusta hoitaa
tehtavat hyvin. Edellisestd lainauksesta ilmenee myos johtajaksi kehittymisen,
johtajaksi ajautumisen ja johtajaksi kasvun piirteitd (Laakso ym. 2016).

Seuraava sitaatti havainnollistaa myos sosiaalisnormatiivista johtamismoti-
vaatiota. Kyseinen haastateltava kuvasi haastattelussaan myos, ettd kokee vel-
vollisuuden tunnetta.

M4 en tiedd, oonko mé koskaan halunnut johtajaksi. Ma oon vaan paatynyt paikkaan,
jossa on kysytty, ettd hoidatko tin homman tai on tuotu se tilanne, tilaisuus on tarjou-
tunut ja sitten ma oon napannut siité kiinni. H6

Kyseisen johtajan dominoiva johtamismotivaatio on sosiaalisnormatiivinen,
mutta héneltd 16ytyy myos laskelmoimattoman motivaation piirteitd. Han on ot-
tanut vastaan johtotehtédvia velvollisuudesta ja motivaatio on pddasiassa ulkoista.
Lainaus kuvastaa myts Laakson ym. (2016) kdyttdimdd ajautumiskertomusta
sekd kasvukertomusta.

Johtajien kertoman mukaan he haluavat tehdd arvopohjaista tyota ja vai-
kuttaa  johtamisellaan. Tutkittavat ~ edustivat  identiteettipohjaista,
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laskelmoimatonta sekéd sosiaalisnormatiivista johtamismotivaation tyyppid, ndi-
den kolmen tyypin osuudet kuitenkin vaihdellen yksilollisesti. Vahvimmin edus-
tettu johtamismotivaation tyyppi aineistossa oli identiteettipohjainen.

4.1.2 Urateoriat

Analysoin johtajien urakertomuksia luvussa 2 esiteltyjen urateorioiden pohjalta.
Tarkastelen nuorten johtajien urille tyypillisia ominaisuuksia urateorioiden
kautta. Aineistosta oli tunnistettavissa modernien urateorioiden piirteitd. Moder-
neille urateorioille ominaista (taulukko 1) on esimerkiksi epélineaarisuus, arvaa-
mattomuus ja uran epdvakaus, mitkd johtuvat muuttuvista ja dynaamisista tyo-
markkinoista (Sullivan & Baruch 2009; Pyoria 2020).

Jokaisesta kahdeksasta urasta oli tunnistettavissa yhden tai kahden urateo-
rian tyypillisid piirteitd (taulukko 2). Jokaisen haastateltavan kohdalla jokin mo-
derni urateoria oli dominoiva, mutta yksi urateoria ei kuitenkaan riittanyt katta-
maan kaikkia uralla esiintyvid ominaisuuksia. Yleisin aineistosta 16ytynyt ura-
teoria oli rajaton urateoria ja toiseksi yleisin proaktiivinen urateoria. Proteaani-
sen urateorian ominaisuuksia oli 16ydettivissd kahdelta eri uralta. Alykés ura ja
itsendinen ura olivat kukin yhden uran dominoiva urateoria. My®os portfolioura
ja kaleidoskooppinen ura olivat kukin tunnistettavissa yhdeltd uralta, mutta ne
eivit olleet dominoivia urateorioita, vaan toissijaisia. Toissijaiset urateoriat ku-
vasivat uran ominaisuuksia, joita dominoiva urateoria ei vield kattanut.

Nuorten, varhain urallaan menestyneiden ja ylimpé&an johtoon edenneiden
johtajien uria vaikuttaa olevan vaikeahko sovittaa tietyn urateorian muottiin. Ra-
jattujen urateorioiden ja urien teorialuokittelun sijaan ajattelenkin, ettd on tér-
kedd tarkastella, mitd modernien urateorioiden ominaisuuksia (taulukko 1) nuor-
ten, menestyneiden johtajien urilta 16ytyy. Whiten ja Marshin (2006) mukaan laa-
dullista sisdllonanalyysia tehdesséd aineisto ja tulokset voivat muokata analyysid
ja tutkimuksen tarkastelukulmia. Tutkija voi vertailla aineiston tuloksia tutki-
muskysymyksiin ja aiempaan teoriaan, ja tutkimuskysymyksia tai tiettyd nako-
kulmaa voi muovata sisdllonanalyysid tehdessd, mikd on nimeltddn jatkuvan ver-
tailun ndkokulma (White & Marsh 2006). Paddyin tutkijana aineistoa analy-
soidessa siihen, ettd tarkan lukumaarallisen urateorioiden luokittelun sijaan pe-
rehdyn modernien urateorioiden ominaisuuksiin, joita oli tunnistettavissa nuor-
ten johtajien urilta, ja tarkastelen, kuinka yleisid tietyt ominaisuudet haastatelta-
vien urilla ovat.

Modernien urateorioiden ominaisuuksien tarkastelu aineiston kautta ku-
vaa nuorten johtajien uria mielestdni osuvammin ja tarjoaa laadukkaampaa ja ai-
neistoa kuvaavampaa tietoa tutkittavien urista. Aineistosta esiin nousevat ylei-
simmat modernien urateorioiden ominaisuudet kuvaavat johtajien urakehitysta
ja tyypillisimpid piirteitd, joita varhain ylimp&an johtoon edenneiden yksiléiden
urilta 16ytyy. Esittelen tulokset ja urateorioiden ominaisuudet yleisimmasta
esiintyvyydestd ldhtien. Ominaisuuksien edetessd kuvaan myos lainauksissa
esiintyneiden haastateltavien urien urateorioita, ja miten teorioille tyypilliset
ominaisuudet kullakin johtajalla urakehityksessa nakyvat.
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Jatkuva oppiminen ja osaamisen kehittiminen ovat ominaisuuksia, jotka
kuvaavat moderneja urateorioita (Hirschi & Koen 2021). Jokainen haastateltu joh-
taja korosti uuden oppimisen ja jatkuvan kehittymisen olevan heille uralla tér-
keitd elementtejd ja motivaation lahteitd. Uuden oppimisen tarkeyttd kuvaa osu-
vasti seuraava lainaus.

Mulla semmoinen primééri asia on se uuden oppiminen. Ja se, ettd kehittad taitoja, ja
oppii tyOstd ja elamastd ylipdansad niin kun mahdollisimman paljon. -- M4 ajattelen,
ettd ma en sitd oppia mistddn muualta saakaan, kun mulle se tarkoittaa sitd, ettd tekee
muiden ihmisten kanssa toitd ja menee ikddn kuin sellaisiin positioihin, mist4 ei esi-
merkiksi tiedd tai mitkd on vield niin kutsutusti vahén isot saappaat ja ndin. H8

Kyseisen johtajan uran dominoiva urateoria on proaktiivinen. Uuden oppiminen
on kyseiselle johtajalle tdrked motivaattori, ja isoihin saappaisiin -vertaus kuvaa
tilannetta, jossa yksilo joutuu oppimaan lisdd juuri kokemusten kautta vastatak-
seen tydtehtdvien vaatimustasoa. Jatkuva oppiminen ja kehitys on tyypillinen
ominaisuus useille moderneille urateorioille. Etenkin proteaanisella, rajattomalla,
proaktiivisella, dlykké&élld ja portfoliouralla jatkuva oppiminen on hyvin vahva
piirre (Haenggli ym. 2021; Wiernik & Kostal 2019; Templer & Cawsey 1999). Op-
pimishalukkuutta kuvaa myos seuraava haastateltava:

Mad oon aika oppimishaluinen ja ma koen, ettd mitd enemman md saan tietoa, niin sitd
paremmin mé pystyn hyodyntdmaéén sitd sitten tyoeldmassa. H5

Kyseisen johtajan ura vastaa sekd rajattoman uran ettd portfoliouran teoriaa,
joille kummallekin ominaista on uuden oppiminen ja jatkuva kehittyminen
(Templer & Cawsey 1999; Gerber ym. 2009). Kyseiselld johtajalla rajaton urateoria
ndkyi urakehityksessd etenkin siind, ettd hdan ottaa vastuun oman uransa johta-
misesta, haluaa kehittdd itseddn ja oppia jatkuvasti, hdanelle verkostot ovat tér-
keitd ja liikkkuvuus uralla, etenkin fyysinen, on vahvaa, mitka kaikki ovat tyypil-
lisid rajattoman uran piirteitd (Gerber ym. 2009). Hanen urallaan portfolioura
taas nakyi useita eri tydtehtdvien tekemisessd, esimerkiksi sivutoimisten keikka-
toiden ja muiden kiinnostuksen kohteiden toteuttamisena osa-aikaisesti ke-
vytyrittdjand. (Templer & Cawsey 1999).

Jatkuva oppiminen sekd itsensd ja tietotaitojensa kehittaminen tukevat vah-
vasti tyohyvinvointia (Rauramo 2012). Oman osaamisen kehittdminen ja yllapi-
taminen ovat tédrkeitd tyon voimavaroja johtajalle (Toropainen ym. 2023). Oppi-
minen on tapahtunut usean johtajan kertoman mukaan etenkin tyon kautta. Tyon
kautta oppimista kuvaavat seuraavat esimerkit.

Jotenkin sitd esihenkil6tyotd on vaan oppinut ikddn kuin matkan varrella tietyll4 ta-
valla tekemalld --. H3

En ldhtenyt kouluttautumaan vaan ajattelin, ettd tyo tekijaansa opettaa. H4

Kyseiset haastateltavat korostivat haastatteluissa tyokokemusten tarkeyttd johta-
misen oppimisessa. Tytssd oppiminen onkin tyypillinen ja tarked jatkuvan oppi-
misen muoto tyoeldmdssd (Rauramo 2012; Pyorida 2020). Myo6s Toropaisen ym.
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(2023) mukaan johtajalle on tarkedd, ettd johtaja hallitsee nykyaikaisen johtami-
sen tyokalut ja aktiivisesti kouluttaa itsedan.

Jatkuvan oppimisen ja itsensd kehittdmisen jdlkeen toiseksi yleisin aineis-
tosta noussut modernien urateorioiden ominaisuus on jatkuva muutos. Seitse-
maén haastateltua johtajaa kertoi, ettd muutos on yksi tirked ominaisuus tai mo-
tivaattori uralla. Seuraava esimerkki kuvaa osuvasti muutoksen merkitysta ky-
seiselle johtajalle.

Mai oon aika kdrsiméton ja pidén siis tilanteista, missd ikddn kuin rakennetaan jotain
uusiksi tai tehdddn jotain voimakasta muutosta. Tai nyt tdssd nykyisessd esimerkiksi
rakennetaan yritystd alusta asti. Ma oon ikddn kuin omimmillani silloin, kun asiat ta-
pahtuu ja niissé ei oo jotenkin mitddn kaavaa. Niin méa oon aika nopeilla sykleilld hyp-
pinyt eri paikkoihin nopeasti ja se on liittynyt semmoiseen omaan tahtoon olla joten-
kin... Ettd se on mulle tosi ominaista olla ikddn kuin perustamassa esimerkiksi jotain
uutta toimintoa. H8 proaktiivinen

Johtaja kuvaa pitdvansd muutoksesta ja tilanteista, joissa ajetaan voimakasta
muutosta ldpi. Hdan kuvaa muutoksessa toimimisen olevan héanelle ominaista ja
luontevaa. Jatkuva muutos ja positiivinen suhtautuminen muutokseen on tyypil-
linen modernien urateorioiden piirre (taulukko 1), joka l6ytyy esimerkiksi rajat-
tomalta uralta, itsendiseltd uralta, proaktiiviselta uralta ja dlykkaalta uralta (Ger-
ber ym. 2009; Wiernik & Kostal 2019; Parker ym. 2009). Jotkut johtajat kuvasivat
muutoksen puutteen tai staattisen tilan vaikuttavan hyvin negatiivisesti heidan
tyomotivaatioonsa:

Mua motivoi muutos --. Md niin kun uuvahdan kun ei tule tarpeeksi muutosta. Ma
ihan jotenkin masennun itse siitd. H1 proaktiivinen

Jotenkin mi nien, ettd mi oon tosi luova ihminen. Jos me ollaan staattisessa tilassa
niin mun luovuus ehtyy, eli méd en nde niitd keinoja miten me voidaan paasta ulos. Eli
sen takia ma nden, ettd jatkuva kehitys, eteenpdin meneminen ja sen kautta se muutos,
eli koko aika pyrkii parantamaan sitd tekemistd missda me ollaan ja haastaa sitd ympa-
rilld oleva organisaatioo siihen, ettd me pystytdan tekemaan kasvua. H4 pro

Edelliset kolme sitaattia muutoksen merkityksistd ovat lainauksia johtajilta, joi-
den dominoiva urateoria on proaktiivinen ura. Proaktiiviselle urateorialle omi-
naista (taulukko 1) on esimerkiksi riskienotto, itsendinen urajohtaminen, jatkuva
oppiminen, suunnitelmallisuus seké positiivinen suhtautuminen urasiirtymiin ja
liikkkuvuuteen (Wiernik & Kostal 2019). Proaktiivisesti urasuuntautuneet eivit
tyydy vallitsevaan tilanteeseen, jos se ei miellytd tai tarjoa heille lisdd kehitys-
mahdollisuuksia, vaan heilld on tarve etsid uusia haasteita ja mahdollisuuksia
kasvaa. He ovat halukkaita ottamaan riskej ja osaavat navigoida dynaamisessa
tyoympadristossd. (Wiernik & Kostal 2019.) Seuraavat haastateltavat kuvaavat
proaktiiviselle urateorialle ominaisia piirteita:

Se, miten mi ehkd kuvailisin omaa uraani, on, ettd mulla on ollut aina hankaluuksia
pysyé vaan siind omassa lokerossani, vaan on aina semmoinen pakonomainen tarve
olla kiinnostunut isommista asioista ja korkeammalla tasolla olevista asioista. H1

Tiesin, ettd en halua mille tahansa toimialalle hypétd, mutta mietin paljon niitad vaih-
toehtoja, ettd miten mé tavallaan rakennan tulevaisuutta vasten itsestdani paremman
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osaajan ja md pohdin silloin, ettd ei kannata olla vaan yhdelld toimialalla, jos haluaa
sitten olla jotenkin niin kun, ettd osaamista olisi laajempaan potentiaaliin. H8

Haastateltavat kuvaavat, kuinka heilld on tarve kokea ja oppia uutta. Toinen
haastateltava kuvaa my6s suunnitelmallisuutta urallaan ja strategisia valintoja.
Proaktiivisella uralla toimitaan itseohjautuvasti ja tehdddn uraa koskevia strate-
gisia pddtoksid ennakoiden (Wiernik & Kostal 2019). Kuten proaktiivisellakin
uralla, moderneilla urilla epavarmuudensietokyky on korkea, ja organisaation
vaihtaminen kehityksen perdssd nahdddn yleensd myonteisend asiana. (Gerber
ym. 2009.) Seuraava haastateltava kuvaa epdvarmaa tilannetta suhteellisen kasu-
aalisti:

Totesin, ettd ehkd on aika muutenkin katsoa seuraavia steppejd ja vahdn niin kun me-
nin ja hyppésin tuntemattomaan. H3

Kyseinen johtaja ndkee tuntemattomaan hyppdamisen seuraavana uran aske-
leena, eikd han suhtaudu epavarmuuteen ja tyotehtdvien vaihtamiseen pelolla,
vaan avoimesti. Kyseisen johtajan uran dominoivin urateoria on rajaton ura, joka
korostaa urasiirtymid ja liikkuvuutta (Gerber ym. 2009). Organisaatiota ja tyo-
paikkaa voi halutessaan vaihtaa, vaikka se toisikin epavarmuutta tyollisyyteen,
mikd on hyvin tyypillistd moderneilla urilla (Sullivan & Baruch 2009; Hirschi &
Koen 2021).

Yksi urakehitykseen vaikuttava tekijd haastateltavien mukaan on tyo- ja
perhe-eldmén yhteensovittaminen. Perhe-eldmén ja uran tasapainon 16ytymi-
seen keskittyy kaleidoskooppinen urateoria (Sullivan & Mainiero 2007; Au ym.
2021). Uran kulkua ohjaavat yksilon eldiménvalinnat ja arvot sekad merkitykselli-
syyden tunne (Au ym. 2021). Seuraavan johtajan ura kuvasti kahta urateoriaa,
proaktiivista ja kaleidoskooppista uraa, ja kaleidoskooppisen uran piirteet tule-
vat esiin tdssd esimerkissa:

Mulla on siis [monta] lasta, ja se, ettd md sain lapsen ennen kuin ura kdytannossa alkoi,
tai ihan sielld tyouran alkuvaiheilla ja opiskelijana. Niin se on vaikuttanut tosi merkit-
tavésti siihen, ettd méa en ole koskaan ongelmoinut sitd, ettd tekisi urakehitysta ja olisi
perhe, koska mulla ei ole mitddan muuta mallia. Ettd méd oon vasta ikddn kuin paljon
myohemmin herdnnyt sellaiseen ongelmoivaan keskusteluun tén aihepiirin ymparilld,
mitd esimerkiksi nyt paljon ndhdaan. Se on kasvanut niin kun... Se vanhemmuus luon-
tevaksi, tai se yhtdlo luontevaksi, ettd tekee kunnianhimoista uraa ja halutessaan saa
my0s lapsia. -- M4 ajattelen, ettd [ura ja perhe-eldmé] on kulkenut niin kun hyvin kasi
kadessa. H8

Johtaja kertoo, ettd on havahtunut jalkeenpédin ilmiton, jossa perheen ja tyon yh-
teensovitus ndhddan ongelmallisena. Han kuvaa vanhemmuuden ja uran teke-
misen yhteensovittamisen olevan luontevaa ja kulkeneen kasi kddessa. Olosuh-
teisiin ja eldmaéntilanteisiin mukautuminen, jatkuva kehitys ja joustavuus ovat
kaleidoskooppisen uran piirteitd, jotka ovat ominaisia useille muillekin moder-
neille urateorioille (Sullivan & Mainiero 2007).

Kaleidoskooppinen urateoria liitetddn etenkin naispuolisten uriin, silld per-
hettd perustaessa naisille tydeldméstd poistuminen joksikin aikaa on véalttama-
tontd (Sullivan & Mainiero 2007). Edellisen lainauksen johtaja olikin
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naispuolinen, ja hdnen uraltaan nousi kaleidoskooppisen uran piirteitd vahvim-
min esiin. My6s seuraava naisjohtaja kertoo tehneensé valintoja urallaan perheen
vuoksi, silld han kertoo tehneenséd valinnan vahentddkseen tyomaérad, jotta oma
jaksaminen pysyy ylld tyon ja perheen ohessa. Hanen uransa dominoiva urateo-
ria oli rajaton ura, mutta kaleidoskooppisia piirteitd nousi esiin hdnen urallaan:

Itse asiassa viimeinen vuosi oli se, kun mai olin &ditiyslomalla ja sitten ma totesin, ettd
no en md ehka halua endé takaisin tuollaiseen noin pitkda tyopdivad tekemddn pienen
lapsen kanssa. H3

Kuitenkin haastateltavat ovat sukupuolesta riippumatta tehneet jossain méédrin
valintoja urallaan sovittaakseen tydeldman ja perhe-elamén vaatimuksia yhteen.
Nykyddn perhevastuita ja vanhempainvapaita on mahdollista jakaa tasaisemmin
vanhempien roolissa olevien kesken. Seuraavat johtajat kuvaavat kaleidoskoop-
pisia valintoja ja urapaatoksia:

Me oltiin silloin tietenkin etdnd [korona-aikaan]. Meillid oli vaimon kanssa aikataulu-
tettu vuorotellen, ettd s voit tehdd tuossa tunnin toit4 ja sd katsot lapsia sen aikaa ja
s teet kaks tuntia tossa. Aamu seitsemisti ilta seiskaan me oltiin aikataulutettu. Ja se
meni tosi hyvin. H2

M3 olin tdysin poissa oleva isd, tdysin epdolennaisiin asioihin keskittyva. Ja koko mun
eldmdni suurin kddnnekohta tapahtui kotisohvalla -- katsottiin mun tyttdreni kanssa
pikku kakkosta. Tai han katsoi mun sylissd. Han ei ikind ollut normaalisti sylissd,
mutta siind kohtaa hdn hakeutui tosi paljon mun syliin. Ja hdn kysy multa siind etta
kato iski mitdi noi tekee tai jotain, ja méd en reagoinut. Sitten han kattoo mua ja kysyy, ettd
mitd si teet kun ma luin kdnnykalld séhkoposteja siind samalla. Ja mé sanoin ettd iskdi
kattoo vihdn tydjuttuja. Sithen sano ettd sd et ikind tee mitidn muuta kuin tydjuttuja. Ja siind
kohtaa mulle kristallisoitu [valinta vihent&s toitd]. H4

Kaleidoskooppisten valintojen, kuten edelld olevissa sitaateissa perhe-elaman
vastuun jakaminen tai tyomddrdn vdhentdminen, voidaan ndhdd reagointina
haastaviin tai ongelmallisiin tilanteisiin, mika tulee lainauksista esiin. Perheen ja
tydeldaman sovittaminen voi vaikuttaa negatiivisesti urakehitykseen (Sullivan &
Mainiero 2007; Jabe 2007). Haastateltavat kertovat, ettd perheen ja uran yhteen-
sovittamisen haasteisiin on heritty ja niihin reagoitu jalkikédteen. Koronapande-
mian aiheuttamat tytelaman muutokset ja etdtyo kotoa kasin oli pakon edesta
tapahtuva muutos tyeldmadssd, johon oli sopeuduttava. Poissaoleva vanhempi
taas havahtui siihen, ettd keskittyi elaméssdan liikaa uraan verrattuna perhe-ela-
maédn ja teki sen vuoksi pddatoksen vahentdd tyomaarad. Heiddn uraansa ei varsi-
naisesti voi luokitella kaleidoskooppiseksi, mutta nostin kaleidoskooppiset va-
linnat esille, silld haastateltavat kertoivat niiden olleen urakehityksen suhteen
merkittdvid valintoja.

Modernit urateoriat ovat syntyneet vastauksena epavarmoihin ja muuttu-
viin tyomarkkinoihin ja taloudellisesti epdvarmempaan maailmantilanteeseen
(Sullivan & Baruch 2009; Pyorid 2020). Dynaamisiin tyomarkkinoihin voi suhtau-
tua myos osaamisen ylldpidon ja nopeasti muuttuviin tyémarkkinoihin ja olo-
suhteisiin mukautumisen kautta, miké ilmentda dlykéastd urateoriaa (Parker ym.
2009). Seuraava johtaja kuvaa jatkuvan muutoksen alla olevaa tyomaailmaa osu-
vasti.
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M4 oon itse tosi neofiilinen ihminen. Eli mulla on tarve, niin kun on temperamentti,
ettd mulla on tarve kokea uutta, tehdd uusia asioita. Se todennékoisesti on syy, minka
takia ma oon alalla, joka muuttuu puolessa vuodessa ihan taysin. H6

Haastateltava on hakeutunut teknologia-alalle, joka onkin jatkuvan muutoksen
alla (Botelho ym. 2017). Alykés ura oli kyseisen haastateltavan uran dominoiva
urateoria. Alykkaélle uralle ominaista (taulukko 1) on esimerkiksi itseohjautuva
urakdyttdytyminen, mukautumiskykyisyys, verkostot ja yksilon omien arvojen
toteuttaminen (Parker ym. 2009). Alykk&dn uran piirteitd ovat my6s osaamisen
jatkuva kehittdminen sekd halu erottua tyomarkkinoilla ja saada uniikkia tyoko-
kemusta, josta samainen haastateltava kertoo seuraavasti:

Ammattikorkeassa ma katsoin, ettd okei, ettd tddlta valmistuu nyt tradenomeja joku
300 per vuosi ja sitten niitd valmistuu koko maasta niin kun torkedt méaérét, ja padsee
johonkin maksimissaan asiantuntijatehtédviin. Ettd tyomarkkinat on ihan tdynna tata
porukkaa, ettd jollain tavalla pitdd nyt erottua tasta. Ja se oli kohokohtana tai kdanne-
kohtana, ettd sen jdlkeen ma aloin hakemaan semmoisia mahdollisuuksia, ettd aina
kun mai niin tilaisuuden, missd muut ihmiset oli vdhidn ettd menee oikealle, niin mé
menin vasemmalle niistd. Sitd kautta ma paddyin tuohon projektiin, joka toi mun en-
simmdisen tyopaikan ja mahdollisti, ettd ma pystyin sanomaan, ettd ma oon toiminut
maailman suurimpien yhtiéiden kanssa kansainviilisilld markkinoilla. H6

Hén kertoi tehneensd uravalintoja erottuakseen osaamisellaan tyomarkkinoilla
sekd hakevansa mahdollisuuksia, joissa voi kerryttdd merkittdvad tyokokemusta.

Haastatteluista oli siis tunnistettavissa useiden modernien urateorioiden
ominaisuuksia, ja urilla esiintyi laajasti erilaisia moderneja urateorioita. Perintei-
nen ura eli oletus vakaasta, ennustettavasta ja kehitykseltdan ylospdin suuntau-
tuvasta urasta yhden organisaation palkkalistoilla (Sullivan & Baruch 2009; Hir-
schi & Koen 2021) ei ollut aineistossa edustettuna ollenkaan.

4.1.3 Urasiirtymait

Urasiirtyma kuvaa, mité yksilon uralla eri tydkokemusten tai tydtehtdvien valilla
tapahtuu (Sullivan & Baruch 2009). Urasiirtyma voi merkitd myos siirtymista
tyoeldmaan tai siitd pois, kokonaan tai joksikin ajanjaksoksi (Koivunen ym. 2012).
Tutkimukseen osallistuneiden johtajien urakehityksessd ndkyi monenlaisia siir-
tymid. Yleisin aineistosta noussut urasiirtymien taustalla oleva syy tai siirtyméaan
kannustava tekijd oli halu oppia lisdd ja laajentaa osaamista.

Kyllda mun kannattaa toi [tyo]kokemus joka tapauksessa kdydd hakemassa. Koska se
hyodyttdd mua sitten kun ma lahden yrittéjaksi. H2

Halusin, ettd mun uraosaaminen ei ole pelkdstddn [yhtd alaa], vaan jotain muutakin.
M3 ajattelin sitd paljon, ettd mihin kaikkiin suuntiin voisin sitd niin kun kehittaa. H8

Osaamisen kehittaminen ja syventdaminen sekd uuden oppiminen kuvastavat sy-
vyyssuuntaista urakehitystd (Schein 1978; Viitala 2013). Syvyyssuuntaiset siirty-
mat tutkittavien urilla ovat usein tapahtuneet toiseen organisaatioon, jossa joh-
taja on kokenut pddsevinsd laajentamaan osaamistaan uusille alueille. Marion
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ym. (2014) toteavat itsensd ja osaamisen kehittdmisen olevan johtajilla tarked te-
kija my0s uralla etenemisessa.

Toiseksi yleisin aineistossa esiintynyt syy urasiirtymiin oli vastaanottaa
haasteita. Seitsemdn haastateltava kertoi tehneensd siirtymid uusiin organisaa-
tioihin uusien haasteiden perdssd. Tydsuhteen varmuuden ja jatkuvuuden kan-
nalta kehittymisen tai haasteiden perddn ldhteminen toiseen organisaatioon on
korkeasti koulutetuille helpompaa, silld tyopaikkojen vilisissd oma-aloitteisissa
siirtymissd he ovat epdtodennidkoisemmin tyottomid tyosuhteiden vilissa (Pyo-
rid 2020; Bachmann & Felder 2018).

Seuraavat lainaukset kuvaavat urasiirtymid, jotka tehtiin kohti uusia am-
matillisia haasteita, joita nykyiset tyotehtdvat tai rooli eivét endd haastateltaville
tarjonneet:

Siind kohtaa, kun tuntee, ettd hallitsee oman tyonsa tosi hyvin ja parjad siind tosi hyvin,
niin kylldhédn varmaan jaksamisen kannalta silloin kannattaisi jaadd siihen [nykyiseen
tyopaikkaan] ja suorittaa muutama vuosi hyvin, mutta musta ei ole vaan vield ollut
sithen. M4 jotenkin oon janonnut aina uutta haastetta, ja haluan enemmaén oppia ja
enemman tehdd. H2

Iso muutosprojekti, jossa haetaan taas isoo liiketoiminnallista muutosta, mutta ennen
kaikkea yrityskulttuurillista muutosta, Niin tdd tarjous tuli silloin poydalle. -- Mulla ei
ollut mikddn tarve tai pakko siirtya tai vaihtaa. Ma olin ollut 12 vuotta [samassa yhti-
0ssd]. M4 olin tosi hyvissd vileissd omistajaperheen kanssa. Mulla oli kaikki aina tosi
hyvin. Musta oli pidetty hyvéaa huolta. Md olin saanut niin kun eldméani parhaimpia
kokemuksia. Mun ldhin ystavapiiri oli mun tyokavereita. Ja ma mietin, md emmin tosi
paljon sitd silloin, ettd kannattaako mun vaihtaa. H4

Y14 olevasta lainauksesta voi pddtelld, ettd ammatillinen kehittyminen ja syvyys-
suuntainen urakehitys on ollut kyseisille yksiloille merkittivampé&a verrattuna
sithen, ettd he pysyisivit nykyisessd tyopaikassa, jossa viihtyvyys on korkeaa,
mutta jatkuvaan osaamisen kehittamisen mahdollisuudet ovat heikentyneet. Ku-
ten Kauhasen (2012) tutkimuksessa todettiin, jotkut yksilot hakeutuvat urallaan
aktiivisesti haasteiden pariin, mikd vaikuttaa uravalintojen tekemiseen. Tama
ndyttdytyy aineistossa siten, ettd halu kohdata uusia haasteita painaa usean joh-
tajan vaakakupissa viihtymistd enemmadn. Seuraavasta lainauksesta kdy ilmi, etta
urasiirtyma tehddan haasteiden perdssa nykyisen tyopaikan viihtyvyydestd huo-
limatta:

Mutta mua kiinnosti silti enemman se ammatillinen haaste. Ettd vitsi kun mulla on
taalld kaikki hyvin ja mua arvostetaan ja kunnioitetaan, niin tdssd olisi kiva rullailla
rauhassa. Mutta sitten kuinka paljon mé& opin enemmain siitd, ettd md menen tonne
[toiseen organisaatioon] ja m4 saisin sielld positiivisen vaikutuksen aikaan sadan uu-
den ihmisen kanssa oikeassa tilanteessa. -- Vahan ehka oli hulluuttakin siind mukana,
mutta kylld se on kannattanut, tosi arvokasta oppia ja kokemusta saanut. H2

Mua pyydettiin [toiseen organisaatioon johtajaksi] ja ma pohdin tosi pitkéén, etté lah-
denko vai en, ettd ma viihdyn tosi paljon. M4 sain siis tosi paljon vapauksia [silloisessa
tyopaikassa] ja md tykkasin paljon. -- Sitten ma totesin, ettd ehkd kuitenkin se enem-
man kaupallinen ympaéristd veti puoleensa. H3

Kyseiset johtajat hakeutuvat aktiivisesti uusien haasteiden pariin. Salminen (2005)
toteaa, ettd jotkut yksilot tekevédt urasiirtymid juuri ammatillisen haasteen
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perdssd. Wiernikin ja Kostalin (2019) mukaan tyytymaéttomyys vallitsevaan tilan-
teeseen ja haasteiden puutteeseen viestii vahvasti proaktiivisesta urateoriasta.
Rauramo (2012) korostaa, ettd yksiloilld on urallaan tarve kehittyd ja hakeutua
osaamistaan vastaaviin tyotehtdviin, mikd tukee tyohyvinvointia. Myos Hando-
linin (2013) mukaan tyttehtdvien haastavuus koetaan palkitsevana ja tyomoti-
vaatiota edistdvana.

Yksi tyohyvinvointia edistdva tekijd on jatkuva kehittyminen ja yksilon
tarve kehittdd itseddn (Rauramo 2012). Urakehitys on seurausta siitd, ettd tyohon
kaivataan enemmaén haasteita ja vastuuta (Kauhanen 2012), mikd nousi aineis-
tosta vahvasti esiin. Viisi johtajaa kertoi haasteiden puutteen vaikuttaneen ura-
siirtymien tekemiseen. Tdtd hahmottavat seuraavat johtajat lainauksissa:

Helpot asiat kédy tylsiksi tosi nopeasti. H6

Mad halusin vahén vaihtelua ja halusin kokea jotain uutta --. Se tuntui vdhan tylsalta ja
toistamiselta ja tuntui, ettd jos ma nyt oon tdn firman paras myyjd ja tdssd endd ei niin
kun ole mitddn uutta opittavaa -- niin rupesi tuntumaan siltd, ettd olisi valmis uusiin
haasteisiin. H2

Tyotehtdvien toistavuus ja matala haastavuustaso heikentdvit tyomotivaatiota
(Rauramo 2012), mikd ndkyy lainauksissa. Yksi haastateltava kertoi, ettd hédnen
mielenkiintonsa tyotd kohtaan alkaa lopahtaa, jos ty6 alkaa kdymddan arkiseksi,
kun se sujuu ilman haastavuutta:

Ja sitten kun se alkaa tuntua siltd ettd okei, nyt tdd handlataan ja nyt tdstd voidaan
ldhted vetdimadn tatd niin sanotusti jokapdivdistd, ettd nyt tdd on niin kun rakennettu.
Sitten mulla on vdhéan ollut tapana se, ettd -- sitten mun mielenkiinto alkaa lopahtaa ja
mé etsin seuraavaa projektia missd voisi taas jotain tehdd ja mé oon tehnyt téta tietoi-
sesti. -- Mistd md koen eniten iloa, on niin kun asioiden rakennus ja uuden parissa
oleminen. H8

Mielenkiinnon lasku ty6tehtavid kohtaan kertoo juuri tyomotivaation heikenty-
misestd (Rauramo 2012). Haastateltava kuvasi, ettd jokapdivédisyys ei ole hanelle
niin kiinnostavaa, kuin projektien toteuttaminen alusta ldhtien. Hianelle uuden
rakentaminen ja uudet haasteet olivat tarkeitd tyomotivaation yllédpitdjia.

Haasteiden peréssd siirtyminen voi tarkoittaa myos vertikaalia urakehitysta.
Vertikaali urakehitys, toiselta nimeltddn uralla eteneminen, tarkoittaa tyotehta-
vien vastuun kasvua, johtamisvastuun saamista tai hierarkiassa ylospdin siirty-
mistd (Schein 1978; Viitala 2013; Puttonen 2006). Erds haastateltavista kuvaa, etta
seuraava urasiirtymad tai ”“steppi” urakehityksessd voisi olla vertikaali, eli hierar-
kiassa ylospdin siirtyminen, kuten seuraavassa lainauksessa ilmenee:

Ma rupesin miettimddn, ettd nyt musta tuntuu, ettd ma oon antanut kaikkeni tille pai-
kalle ja tdd ei ehkd anna mullekaan mitdan, ettd seuraava steppi voisi olla, ettd ma paa-
sisin [ylemp&dn positioon]. Sitten md menin sinne [yrityksen] johtajalle juttelemaan,
ettd mulla on vidhdn semmonen olo, ettd mé ldhden, jos ei sulla ole mulle mit&&n pestid,
seuraavaa niin kun steppid ylospdin. Niin hdn sanoi sitten, ettd ei valitettavasti ole,
vaikka haluaisi mut pitaa. H5
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Haastateltavan kertomuksesta kdy ilmi yksilllisten ominaisuuksien merkitys
johtamistehtdviin ryhtymisessd, jolloin pyritddan aktiivisesti hakeutumaan omia
ominaisuuksia vastaaviin tehtdviin, mikd on lisiksi tunnusomaista identiteetti-
pohjaiselle johtamismotivaatiolle (Toropainen ym, 2023). Aineistosta on tunnis-
tettavissa, ettd tutkittavien johtajien useita urasiirtymid ajaa kiinnostus uralla ete-
nemiseen. Johtajien urakehitykselle vertikaali urakehitys ja vastuun lisddantymi-
nen onkin hyvin ominaista (Hirsh 2014). Siirtymid on voitu proaktiivisesti hakea,
jolloin johtaja on ollut kiinnostunut saamaan suurempaa vastuuta. Seuraavassa
lainauksessa haastateltava kertoo oma-aloitteisesta urasiirtyméan edistdmisesta:

Ehdottelin heille [korkeammille johtajille] ettd hei, mun mielestd meilld pitdisi tehda
tallaista. Se oli semmoista, ei tuputtamista, mutta proaktiivista asioiden kehittamista.
Mulla oli semmoinen vilpiton, palava halu kehittdd ja kasvattaa firmaa eteenpdin. Ja
sitten kun tavallaan tiesin, ettd mulle pitda keksia toitd, niin itse ihan ehdotin, ettd ma-
hén voisin tulla tekemdén téllaista esimerkiksi. H1

Kyseiselld haastateltavalla on vahva halu kehittdd, edistdd ja kasvattaa organi-
saatiota. Han toi kehitysehdotuksensa aktiivisesti ylimp&dn johtoon, ja tarjoutui
ottamaan lisdd vastuuta asioiden edistamiseksi. Erds haastateltava koki, ettd vas-
tuu ja toimeenpano kiinnostavat hantd yksittdisid irrallisia tyotehtdvid enemman,
mitd hdn kuvaa seuraavasti:

Halusin ikdén kuin omistaa jotain, vaikka sielldkin mé olin itse asiassa ennen konsultti
aika pitkdan. Mutta oli kiva ikdan kuin viedd loppuun, vastata toimeenpanosta ja tie-
tylld tavalla ei vaan roiskia sinne tdnne eri asiakkaille, vaan oikeasti vastata asioista.
H3

Suuremman vastuun haluamisesta kertoo kuvaus halusta omistaa jotain. Omis-
tajuus on yksi johtajan urakehitykseen liittyvd mahdollinen askel (Hirsh 2014).
Marion ja kollegat (2014) toteavat, ettd vastuunotto on johtajan urakehitysta edis-
tava tekija. Vastuun hakeminen voi tapahtua myos tekemdlld urasiirtymid verti-
kaalisesti, tai useiden ulottuvuuksien mukaisesti. Seuraava haastateltava kuvaa
siirtyvansd hierarkiassa ja vastuutasolla ylospdin, mutta rooliin, jota ei ole aiem-
min kyseisessd organisaatiossa ollut:

Yrityksen sisdlld oli haku positioon ja sekin oli semmoinen kiinnostus edetd uusiin
tehtdviin, niin sindnsa se ei ollut mikdan yleneminen, se oli loikka niin kun ylaviistoon.

H1

Kyseinen haastateltava viittasi ylaviistoon siirtymiselld siihen, ettd hin itse my6s
loi uutta tyonkuvaa itseddn varten organisaatiossa, jossa han jo tyoskenteli. Siir-
tyma ylaviistoon kuvastaa seka vertikaalista, syvyyssuuntaista ettd horisontaalia
urakehitysta (Hirsh 2014). Syvyyssuuntaisuus ja horisontaalisuus kuvaavat ky-
seisen johtajan uralla sitd, kun han haki positioon, joka laajensi ja syvensi hdanen
osaamistaan. Puttosen (2006) mukaan urakehitys voi olla samanaikaisesti usei-
den urakehitysulottuvuuksien mukaista, mikad ndkyy useissa aineistossa kuva-
tuissa urasiirtymissd. Puolet haastateltavista kertoi, ettd vahintaan yhtd urasiir-
tymaa eli edeltédnyt organisoituminen ja organisaation skaalautuminen, jota seu-
raava johtaja kuvaa:
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[Organisaatiossa] huomataan, ettd meilld pitdisi olla ihmisid, jotka tekisi vaan tita. Ta-
vallaan se on sitd organisaatiota skaalautumista, kun luodaan tammoisid erikoistu-
neita vastuualueita. H1

Organisoituminen mahdollistaa useiden urakehitysulottuvuuksien suuntaisen
urakehityksen, silld haastateltavat olivat organisoitumisen seurauksena siirty-
neet ylospdin ja useissa tapauksissa myos horisontaalisti tai syvyyssuunnassa.

Johtajien kertoman mukaan he ovat olleet hyvin oma-aloitteisia urasiirty-
mien taustalla. Itsestd ldhtevistd syistd he tunnistivat suurimman osan siirtymista.
Urasiirtyméd voidaan ndhdd pakotettuna, jolloin se tapahtuu ulkoisista syistd,
eikd siirtymddn voi juurikaan itse vaikuttaa (Koivunen ym. 2014; Sullivan & Ba-
ruch 2009). Johtajien kertomuksissa on myos ulkoisista syistd johtuvia urasiirty-
mid, mutta haastateltavien mukaan vain pieni osa urasiirtymistd on tapahtunut
ulkoisista syistd. Seuraavassa lainauksessa kuvataan tilannetta, jossa itsestd riip-
pumattomista syistd, eli yksikon lakkauttamisesta, seurasi hidnelle urasiirtyméan
tekeminen:

Mut pakotettiin miettiméddn urani seuraava siirtyma. Siind [yksikon lakkauttamisen
jdlkeen] oli sellainen, mikéa pakotti hakeutuu uudenlaiseen tilanteeseen ja miettimaéan,
ettd millda ma nyt myyn itseni johonkin toiseen positioon. Tasté sitten itse asiassa seu-
rasikin aika hieno siirtymaé eteenpdin. H1

Pakon edessd tapahtuvista urasiirtymistd voi silti l10ytdd hyvidkin puolia, kuten
edellinen johtaja kertoo. Siirtymé&ad muistellessa haastateltava reflektoi, ettd pako-
tettu urasiirtymad olikin urakehitykselle merkittdva. Myos seuraava haastateltava
kuvaa urasiirtyman olleen jdlkeenpdin tarkasteltuna urakehitykselle todella t&r-
kea:

Ma olin tosi nuori siind kohtaa vetdd semmoista isoa hanketta. M4 olin ikddn kuin pro-
jekti- tai kehityspaallikkond puhtaasti siind. Mulla oli siina siis asiakaspalveluesimies,
joka ehti olla puoli vuotta, mutta se esimies sitten ldhti, ja ma yhtadkkiad vastasin siita
koko isosta hommasta suoraan johtoryhmaén jasenille. Etta siind oli semmoinen pieni
sattuma, siind oli timmoinen onnenkantamoinen tietylld tavalla. Siind kohtaa se vahan
pelotti, ettd ma oon reilusti alle 30 ja pyorin tuolla jossain Intiassa ja muualla vetdd ja
neuvottelemassa ja muuta, mutta se oli itse asiassa uran kannalta tosi tarked. H3

Tdssd urasiirtymadssd oli kuitenkin kyse sattumasta, eikd pakotetusta urasiirty-
mastd. Jotkut siirtymaét ovat yksilon ennakoitavissa, jotkut eivit, ja sattumat ku-
vaavat urasiirtymid, jotka eivét ole etukédteen ennakoitavissa (Louis 1980). Sattu-
mat ovat Laudin ja Johnsonin (2012) mukaan yksi tapa siirtyd tai edetd uralla.
Sattumia késittelee my0s kaaosteoria (Jarvensivu & Pulkki 2019). Teoria korostaa
suunnitelmallisen tyduran sijaan urakehitystd, jossa on useita vaihtoehtoja ja
mutkia ja enemman tai vdhemmaén onnekkaiden sattumusten hyodyntamista ja
integroimista osaksi urakehitysta (Jarvensivu & Pulkki 2019). Sattumien merki-
tystd urakehityksessd kuvaa seuraava lainaus:

Jos ei olisi sattunut kaiken ndkéistd, niin en olisi tdssd ndin. H7

Sattumien tapahtuessa niihin suhtautuminen on tiarkedd (Laud & Johnson 2012;
Kelloway & Gilbert 2017). Laudin ja Johnsonin (2012) urallaan menestyneet
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yksilot ndkivéat sattumat onnekkaina mahdollisuuksina tai mahdollisuutena tart-
tua tilaisuuteen, eli olivat opportunisteja ja optimistisia. He huomasivat, ettd me-
nestyneet yksilot olivat kokeneet onnekkaita sattumia, tai kuvasivat niitd onnen-
potkuiksi (Laud & Johnson 2012). Tilaisuuksiin ja mahdollisuuksiin tarttumista
kuvaavat seuraavat esimerkit:

Mua tosi usein kuvaillaan optimistiksi, mulla on tapana 16ytdd asioista hyvia puolia,
positiivisia skenaarioita. Se on semmoista niin kun positiivisen kautta, ettd siind on
jaméakkyys ja maaratietoisuus. H1

Oon mad niin kun opportunistisesti tarttunut mahdollisuuksiin enké ole peldnnyt sitd,
ettd onkohan musta tdhidn ja muuta. Md oon aina miettinyt, ettd pahinta mit4 voi ta-
pahtua, niin kylld ma voin sitten aina hakea jonnekin myyjéksi ja varmasti padsen
koska mé oon than hyvd myyjd, niin ma en ole niin kun suostunut pelkddamaén sitd ja
se on kylld aina kannattanut. H2

Haastateltavien mukaan sattumien ja ylldtysten tullessa tdrkedd on niihin suh-
tautuminen. Haastateltavat kertoivat, ettd he ndkivat sattuman kautta tapahtu-
neet urasiirtyméat myds mahdollisuuksina, joista voi oppia. Positiivisten puolien
16ytdminen asioista ja taito olla pelkddmattd uusien mahdollisuuksien tullessa
ovat olleet piirteitd, jotka ovat johtajien mukaan edesauttaneet heiddn urakehi-
tystddn. Kyseisen ilmion huomasivat myo6s Day ym. (2014) sekd Kelloway & Gil-
bert (2017) tutkimuksissaan. Onnekkuutta tai onnekkaita sattumia kuvattiin taas
ndin:

Koen, ettd tdssd on ollut oikeastaan véhén liikaakin sitd onnea jo, ja sitten todennut,
ettd no, kun hoitaa hommansa hyvin ja niin kuin niille tyypeille vaan tapahtuu niita
onnen potkuja enemman, mutta siind on se, ettd on sattunut sopivia seuraavia haas-
teita. H1

Mad en ehki oikein usko sellaiseen onnenpotkuun, ettd jotenkin ma ajattelen, ettd me
itse voidaan vaikuttaa kaikkeen ymparilld olevaan ja sithen, mihin suuntaan me men-
nddn ja mihin yhtié menee. -- En keksi siis mitddn onnenpotkua, koska mun mielestd
kaikki tehddan. Hyva tulee hyvén luo. H7

Johtajat kuvaavat onnen olevan seurausta hyvin tehdysta tyostd. Myos Laud &
Johnson (2012) huomasivat, ettd itseasiassa menestyneet yksilot luovat itse oman
onnensa, toisin sanoen he kokivat olevansa onnekkaita, mutta taustalla erottui
heidan kyvykkyytensd ja taito ndhdd sattumatkin mahdollisuutena. Kyseinen il-
mio tuli seitsemén johtajan haastatteluissa esille. Osa kertoi olevansa onnekkaita,
mutta he kuvasivat, ettd onni tulee hyvilld tyonteolla, kyvykkyydelld seki itse
vaikuttamalla aktiivisesti asioihin. Eréds johtaja kertoi, ettei oikeastaan usko on-
neen, vaan itse vaikuttamalla on mahdollista luoda oma onnensa, kuten Laud ja
Johnsonkin (2012) huomasivat tutkimuksessaan.

Kaikki haastateltavat kertoivat, ettd heidian ei endi tarvitse oikeastaan ha-
kea toitd. Useissa viimeisimmissad urasiirtymissad on ollut kyse pyynnostd tulla
toihin johonkin rooliin toiseen organisaatioon, esimerkiksi edellisten esihenkili-
den pyytdessd, verkostojen kautta, kuulopuheiden perusteella tai headhunttauk-
sen kautta.
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Eihdn mun ole tarvinnut hakea kun se [tyopaikka n. 13 vuotta sitten]. Juuri sen jal-
keenhdn mua on aina pyydetty, ja mua on my6s tassdkin pestissd ollessa pyydetty esi-
merkiksi [toisaalle] tosi isoihinkin tehtdviin. -- M& oon niin sitoutunut tihén hetkeen
tan yhtion kehittdmiseen ja mulla on se oma missio, ettd mitd ma haluan vield saada
aikaiseksi, ennen kun md voin siirtyd eteenpdin, niin oon sitten kieltdytynyt. Mutta
kylldhdn ne on aina sellaisia niin kun... ettd tietdd, ettd on haluttu tyomarkkinoilla. Ei
ole hataa sitten. H5

Headhunttaus on ollut viidelld haastateltavalla syynd vdhintdan yhdessa verti-
kaalissa urasiirtymassd. Kuten Pyorid (2020) totesi, korkeasti koulutettujen on
helpompi vaihtaa organisaatiota tai roolia ilman siirtymadajan tyottomyytta. Eten-
kin headhunt on urasiirtymaén tapa, jossa seuraava rooli ja organisaatio on jo tie-
dossa, ja hoidettavana on endd edellisestd organisaatiosta irtisanoutuminen (Ha-
mori 2010).

Joissain urasiirtymissd, etenkin johtajien urien alkuvaiheilla, aineistosta
erottui, ettd siirtymid tehdddn myos siksi, ettei tyossd viihtyvyys ole endd kun-
nossa. Téllaisia tapauksia johtajien mukaan ovat olleet esimerkiksi ristiriidat joh-
tamisndkemysten tai -tapojen kanssa, kokemukset “huonoista” esihenkil6istd,
eroavaisuudet organisaation ja haastateltavan omien arvojen suhteen, ammatil-
lisen patevyyden ja pddtosten jatkuva kyseenalaistaminen korkeasta kyvykkyy-
destd huolimatta sekd kylldstyminen organisaation toimintatapoihin.

Tuli my6s jonkin verran sellasia ristiriitoja silloisessa tiimissd, tai silloisen esihenkilon
kanssa, ja md aloin sitten miettid... Ettd silloin méd oikeastaan tein sen padtoksen vaan
niin kun pddstdkseni pois sieltd. M4 ajattelin, ettd meidéan silloisen esihenkilon kanssa
ei synkkaa ja méd en pysty tédssd tekee asioita siten miten ma uskon, ettd asioita pitéisi
tehda sielld johdossa. -- M4 ajattelin, ettd jos tdlld alalla haluaa olla ja luoda uraa var-
sinkin esihenkilttehtédvissa ja johtotehtdvissd, niin sitten kannattaa hyppédd varmaan
isoon [organisaatioon], jossa digitalisaation transformaatiopotentiaali on suurin. Niin
maé tavallaan halusin sekd pois, mutta sitten mietin vetdvina tekijoind sitd, ettd mihin
kannattaisi hakeutua. Ajattelin, ettd md oon valmis ottamaan sen ikddn kuin stepin
alaspdin, kun mé péésen sinne, missa sitd digitalisaatiota oikeasti raivataan. H8

Haastateltava kuvaa, kuinka hén oli valmis siirtymé&an hierarkiassa alaspdin séi-
lyttadkseen tyohyvinvointinsa ja pitddkseen kiinni omista arvoistaan. Ristiriita
johtamisndkemyksessa ei kuitenkaan ollut urasiirtymén ainoa motivaattori, vaan
siirtymd antoi mahdollisuuden myos strategiseen urapditokseen ja edistyneem-
pddn organisaatioon siirtymiseen. Benjaminin & O’Reillyn (2011) mukaan nuo-
rille johtajille yleinen haaste on, ettd oman johtajan kanssa on vaikeaa ratkaista
erimielisyyksid.

Tutkittavat kertoivat, ettd he eivdt kadu urasiirtymid, tapahtuivat ne sitten
uuteen tyopaikkaan vetdvistd syistd tai edellisestd tyopaikasta tyontdvista syista.

4.1.4 Uramenestys

Uramenestys ndhdédan tassa tutkimuksessa urakehityksen tuloksena. Uramenes-
tys kertoo, mitkéa arvot ovat yksilolle tarkeampid uralla: raha ja status vai yksilon
itse madrittamat henkilokohtaiset menestyksen kriteerit kuten henkilokohtaisten
tavoitteiden saavuttaminen, yksilond ja ammatillisesti kehittyminen,
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merkityksellisyyden tunne tai tyotyytyvdisyyden kokeminen (Ng & Feldman
2014, Spurk ym. 2019; Bagdadli & Gianecchini 2019).

Keskeinen tulos uramenestyksen suhteen on, ettd tutkimukseen osallistu-
neet nuoret johtajat kokevat vahvasti subjektiivista uramenestystd, mutta eivét
juurikaan objektiivista uramenestystd. Jokainen haastateltavista kertoi, ettd ko-
kee olevansa menestynyt urallaan. He painottivat subjektiivisen uramenestyksen
arvoja ja niiden kokemista. Haastateltavat johtavat kertoivat uramenestyksen
merkitsevan heille esimerkiksi itsensa ylittdmistd ja onnistumisia. Usealle menes-
tys merkitsi sitd, ettd he ovat pystyneet vaikuttamaan asioihin ja jakamaan omaa
osaamistaan.

On haaveena, ettd - pystyisi ikddn kuin jakamaan omaa osaamista mahdollisimman
laajasti ja kehittymddn sitd kautta mahdollisimman laajasti ja saamaan sitd vaikutta-
vuutta. H8

Moni kertoi uramenestyksen olevan heille myds jatkuvaa kehittymistd sekd am-
matillisesti ettd yksilond, mikd on hyvin ominaista subjektiiviselle uramenestyk-
selle (Spurk ym. 2019). Vaikka jotkut johtajat kertoivat olevansa tavoitteellisia,
heille iso kuva ja arvopohjaisuus olivat kuitenkin statusta tarkedmpid motivaat-
toreita uralla.

[Uramenestys merkitsee] tosi paljon. Se on osa mun minuutta. Se on mulle tosi merki-
tyksellistd. Ehka siksi, ettd koska méa olen niin, niin kun mulla on vahva halu vaikuttaa
asioihin, niin mé& koen, ettd johtajana méa pystyn tekeméédn sen, niin ehka sitd kautta se
on niin merkityksellistd mulle. Mad nden sen menevan niiden mun ymparilld olevien
ihmisten menestyksend, ettd jos ne menestyy, niin silloin mékin oon menestynyt. H5

Tavallaan uramenestys tuo mulle tosi paljon nautintoa ja iloa ja sellaista. Ettd md me-
nen eteenpdin, ma pystyn tekemdan mielenkiintoisia asioita ja méa saavutan. H6

On se menestyminen mulle my®0s... Niin kun ei titteleitd, mutta siis erilaisia positioita
ja laaja-alaisesti erilaisia kykyjd ja mahdollisuutta tehdé sitten erilaisia positioita ja asi-
oita. H8

Edelld mainitut uramenestyksen merkitykset, kuten asioihin vaikuttamisessa on-
nistuminen, pystyvyys johtajana omiin tavoitteisiin verraten, oma subjektiivinen
kokemus menestyksestd, itselle kiinnostavien asioiden tekeminen sekd mahdol-
lisuus laajentaa omia kykyjd kertovat vahvasta subjektiivisen uramenestyksen
kokemisesta (Ng & Feldman 2014; Sullivan & Baruch 2009). Seuraava johtaja ku-
vailee osuvasti subjektiivisen uramenestyksen arvoja ja niiden kokemista.

Menestys on mulle kokemusta siitéd, ettd pystyy vaikuttamaan yhteiskuntaan ja maail-
maan missd me eletddn tavalla tai toisella. -- Toinen on tdd oppimisasia. Eli menesty-
minen on kylld mulle siitd, ettd jos méd pystyn katsomaan nykyistd elamaéa ja sitten jos-
kus tulevaisuudessa my0s taaksepdin siltd kantilta, ettd ma koen, ettd mé oon oppinut
mahdollisimman paljon ja osaan mahdollisimman monenlaisia asioita. -- Nyt kun
vaikka omaa yritystd tdssd luotsaa niin... kylld se menestyminen on tietysti myos kas-
vua ja niin kun yrityksen varallisuutta. H8

Lainauksessa haastateltava kuvailee, miten menestys on hénelle sitd, ettd han jos-
kus kokee saavuttaneensa asettamansa arvopohjaiset uratavoitteet kuten laaja
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osaaminen ja jatkuva oppiminen. Uramenestyksen toteutuminen itse madarittele-
miinsd tavoitteisiin ndhden on yksi keskeinen subjektiivisen uramenestyksen
piirre (Ng & Feldman).

Objektiivisen uramenestyksen mittareita ovat palkka, titteli ja hierarkiassa
yleneminen, joita on mahdollista mitata ja havainnoida objektiivisesti (Bagdadli
& Gianecchini 2019). Haastateltavat kertovat, etteivit kyseiset uramenestyksen
mittarit ole heille tdrkeitd. Haastateltavien mukaan he eivét mieti bonuksia tai
palkkaa tyon motivaattorina. Seuraavissa lainauksissa verrataan omaa subjektii-
vista uramenestyksen késitystd objektiiviseen uramenestykseen.

Halutaan ettd on titteli tai asema tai ma ndytdn joltain ulospdin ja sitten toinen on
palkka. Ja mulle kumpikaan noista ei ole ikind ollut se draivaava tekijd. -- M en ole
ikind miettinyt milta tda [ura] nayttdd CV:ssa. H2

Jos md jdisin vastatarjouksen takia [nykyiseen yritykseen] toihin, m4 jédisin véaarista
syistd. Eli jos te annatte mulle lisd& rahaa, niin se on vadra motivaattori mulle tekemdan
niitd oikeita asioita. H4

Kyseiset johtajat kuvaavat, ettei raha ole heille motivaattori. Tuloksen tekemisen
tarkeys ei ndytd haastateltavilla liittyvan statuksen tuomaan arvostukseen. Seu-
raavat lainaukset kuvastavat johtajien ndkemyksid siitd, ettd objektiivisen urame-
nestyksen arvoja ei pidetd kovin tarkedana.

Jos mé viihdyn tai en viihdy [t6issd], niin se ei liity siithen, ettd onko mulla valta-asema
vai ei. Tai onko mulla se titteli tai ei, tai onko mulla se palkka vai ei. Totta kai noi niin
kun seuraa, ne tulee kyll4 sieltd ajan kanssa. Mutta jos se on se motivaattori, niin mun
mielestd kannattaa miettid syvempad motivaation lahdetta. H2

Ma oon hyvin kyllad tulosorientoitunut, ettd sellaiset asiat motivoi. -- Se on aika sem-
moinen kylmad ja kova fakta, mutta mulle myos semmoiset arvomaailmalliset asiat on
todella tarkeitd. M en ole ikind pitanyt itteeni ihmisend, jolle olisi tarkeétd, ettd mulla
olisi titteli tai mun nimi olisi jossain ovessa. Mulle on paljon tarkeampad, ettd ma pys-
tyn luomaan vaikka tiimejd, jotka kasvaa ja kehittyy ja sielld on ihmisid jotka nauttii
tyostdnsd ja motivoituu ja tekee sen kautta hienoja tuloksia. H7

Lainauksissa erottuu, ettei hierarkkinen status ole merkityksellista kyseisille joh-
tajille. Kukaan haastatelluista johtajista ei kertonut ulkoisen arvostuksen tai sta-
tuksen olevan tarked tekijd johtajaksi hakeutumisessa, tai uralla muutenkaan. Ai-
neiston perusteella voisi todeta, ettd tutkimukseen osallistuneet johtajat eivit ole
hakeutuneet johtotehtdviin ulkoisen arvostuksen tai rahallisen korvauksen
vuoksi. Jotkut haastateltavat pohtivat, ettd ovathan he tosin objektiivisilla mitta-
reilla katsottuna menestyneitd, muttei se méaéritellyt heiddan kasitystdadan omasta
urastaan tai kokemustaan uramenestyksestd. Oman taloudellisen palkitsemisen
sijaan organisaation tuloksellisuus ja tuottavuus ovat tarkeitd johtajille tyossddn,
kuten ylld oleva haastateltava mainitsi. Tama mukailee Handolinin (2013) tutki-
mustuloksia siitd, ettd palkitseviksi tekijoiksi koetaan arvot, tyoyhteison myon-
teinen ilmapiiri ja kehittyminen.

Objektiivinen ja subjektiivinen uramenestys voivat esiintyd yhtdaikaisesti
yksilon uralla (Spurk ym. 2019), mutta ne eivit vaikuta nayttdytyvan yhdessa
tdimdn tutkimuksen aineistossa. Johtajat tiedostavat olevansa menestyneitd
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objektiivisilla mittareilla, mutta se ei ole heille itselleen kovinkaan merkityksel-
listd. Uramenestys on usealle haastateltavalle tirke&d, tosin subjektiivisessa mie-
lessé.

4.2 Johtajan urakehitykselle merkitykselliset tekijat

Yksi tutkimuksen tehtdvistdi on ymmartdd nuorten, ylimpiin johtopositioihin
edenneiden ja samalla menestyneiden yksiléiden urakehityksen taustalla olevia
merkittdvid aspekteja. Tdssd osiossa esittelen johtajien kertomuksista esiin nous-
seita urakehitykseen vaikuttaneita merkittdvid edistdvia tai hidastavia tekijoita.
Tdssd osiossa toiseen tutkimuskysymykseen vastataan teorialdhtdisen sekd ai-
neistoldhtoisen sisdllonanalyysin avulla.

Keskeisimmit haastatteluista nousseet teemat ovat urajohtaminen, ver-
kosto ja tyoyhteiso, johtajan ominaisuudet sekd urakehityksen haasteet ja hidas-
teet. Urajohtaminen kuvaa, miten organisaatio tai johtaja itse on johtanut omaa
uraansa. Verkostot ja sosiaaliset suhteet kuvaavat johtajan urakehitystd edisté-
neitd ihmissuhteita ja tyoyhteisod. Johtajilla oli yhtenevdisid yksilollisid tekijoitd
ja ominaisuuksia, jotka ovat johtajien kertoman mukaan heiddn vahvuuksiaan
ammatillisesti ja edistdneet urakehitystd. Luvun lopuksi tarkastellaan urakehi-
tystd hidastaneita tekijoitd ja haasteita, joita nuorilla johtajilla on urallaan tullut
vastaan.

421 Urajohtaminen

Urajohtamisella tarkoitetaan organisaatioiden toteuttamia toimia ja linjauksia
kahdeksasta johtajasta kertoi kokeneensa urakehitykselle hyddyllistd urajohta-
mista urallaan. Yhden haastateltavan urakehitykseen ei sisdltynyt juurikaan ura-
johtamisen kokemuksia, mikd oli loogista sen suhteen, ettd hdnen uransa oli vah-
vasti dlykkddn urateorian mukainen. Alykkédlle uralle ominaista on vastuu
omasta urasta ja sen johtamisesta seké itseohjautuvuus urasuunnittelussa (Art-
hur ym. 1995). Ndiden liséksi yksi johtaja kertoi huonon urajohtamisen koke-
muksista. Esittelen ensin urajohtamisen yleisimmit kokemukset, jonka jélkeen
késittelen epdonnistuneen urajohtamiskokemuksen ominaisuuksia.

Haastateltavat kuvasivat hyvid urajohtamisen kokemuksia urajohtamisesta
esimerkiksi organisaatioiden haluna ja valmiutena tukea nuoria johtajia kehitty-
maédn ja etenemddn urallaan. Seuraava lainaus kertoo organisaation tuesta nuo-
rille tyontekijoille ja haastateltavan omista kokemuksista organisaatiolta saa-
dusta urajohtamisesta.

Organisaationa oltiin semmoinen sadan kahdensadan hengen lafka, mut silti sielld
16ytyi ketteryyttd tukea innokkaita nuoria tyontekijoitd urakehityksessdan. Mun tdy-
tyy sanoa, ettd minusta pidettiin tosi hyvaa huolta. -- Annetaan tehda vastuullisempia
asioita, ettd kun haluaa vastuuta, niin sitd annetaan. Oikeasti katsotaan semmoinen
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rooli missd ihminen voi taas kasvaa. Md pddsin kasvamaan tavallaan turvallisten sii-
pien alla. H1

Laadukkaasta urajohtamisesta kertoo haastateltavan kokemus siitd, ettd hdnen
on ollut mahdollista saada vastuuta sekd kasvaa ja kehittyd turvallisessa ympa-
ristossd. Organisaatioiden on tdrkedd tarjota nuorille johtajille mahdollisuuksia
kehittdd johtajuustaitojaan ja saada kokemusta erilaisista johtamisen tehtdvista
(Dayn ym. 2014; Hirsh 2014; Kauhanen 2012). Vastuun saamista ja sithen suhtau-
tumista nuorena johtajana kuvaa seuraava lainaus.

Ma olin 28 tai 29 muistaakseni. Niin musta tulikin ylldttden 70 ihmisen esihenkil6 ja
liiketoimintajohtaja porssiyhtioon ja silloin méa mietin vahén, ettd mités tassa tapahtuu,
ettd mahan just just tein ihan hanttihommia ja mietin, ettd pitdisiko vaikka opiskella
jotain. H2

Johtaja kuvaa reaktiotaan nuorena esihenkilond, kun hénelle konkreettisesti rea-
lisoitui vastuun laajuus ja vertikaali urakehitys. Vastuun saaminen tarkoittaa
vertikaalista kehitystd, mikd on tyypillistd johtajan uralle (Hirsh 2014; Vinken-
burg & Weber 2012).

Urajohtaminen voidaan myos henkil6idd omiin esihenkil6ihin, silld esihen-
kilot yleensd toteuttavat urajohtamista kdytannossd (Hirsh 2014). Seuraava joh-
taja kuvaa, kuinka hin kokee itsensa onnekkaaksi saadessaan laadukasta urajoh-
tamista organisaatioissaan.

Mai koen, ettd mulla on kdynyt eldaméssa hirvedn hyva tuuri siing, ettd md oon saanut
upeita esihenkil6itd, jotka ovat minua ohjanneet sitten viahan eteenpdin. -- Mulla on
kdaynyt hirvedn hyvé tuuri siind, ettd mé oon tehnyt tosi mielekkdita rooleja. Mulla on
ollut erittdin kokeneita opettajia niin sanotusti siind mun ymparilld ja siind tydympa-
ristossd, ettd ne tyot on aina jollain tavalla vienyt eteenpdin ja haastanut. Ja sielld on
ollut aina joku, joka on vdhan niin kun potkaissut, ettd &dldpa jumitu siithen vaan on
tavallaan ndhnyt, ettd lennd eteenpdin, ettd &l4 jaa tdhan. -- Ne on vahan varmistanut,
ettd menen eteenpdin. H7

Urajohtaminen on toteutunut haastateltavalle my6s mielekkdiden roolien saami-
sena ja hantd kehittdvand tydoymparistond. Hanelld on ollut kokeneita ja kannus-
tavia esihenkiloitd, jotka ovat varmistaneet, ettei hanen urakehityksensd pysahdy.
Van der Heijden ja kumppanit (2008) toteavat taitojen kehittimisen olevan mer-
kityksellistd uran alussa, jolloin yksilot hakevat vield paikkaansa organisaatioissa
ja tytmaailmassa. My0s seuraava johtaja kertoo esihenkilon tavasta kannustaa
yksilod urallaan eteenpdin.

Han [toimitusjohtaja] sanoi mulle koko ajan, ettd tdd on nyt viliaikainen juttu, ettd han
ei halua ettd ma jymdhdan tdhédn, vaan ettd jossain vaiheessa méa otan jonkun oman
asian [organisaatiossa johtaakseen]. H1

Johtaja kuvaa, kuinka hénelle on suunniteltu urakehityksen seuraavaa vaihetta,
tassd tapauksessa oman osaston johtamista. Urasuunnittelu onkin yksi tarkea
urajohtamisen muoto, joka edistdd urakehitystd (Hirsh 2014).

Urajohtamisen muotoja organisaatiossa ovat myos erilaiset koulutukset,
uravalmennus sekd mentorointi (Day ym. 2014; Bagdadli & Gianecchini 2019;
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Hirsh 2014). Ranierin ja kollegoiden (2016) sekd Marionin ja kollegoiden (2014)
mukaan mentorointi ja osallisuus organisaatiossa auttavat yksilod eteneméddn
urallaan. Johtajien haastatteluista 16ytyy mentoroinnin avulla saatua laadukasta
oppimista ja kehittymistd, jota esimerkiksi seuraava johtaja kuvailee:

M4 tunsin koko organisaation, niin meiddn toimitusjohtaja noukki mut sitten. Mut
hand pickattiin sieltd, ettd tarvitsisi kehitysjohtajan, ja mé siirryin [toimitusjohtajan]
alle suoraan kehitysjohtajaksi. -- Olin meidadn toimitusjohtajan oikea kisi, tavallaan ha-
nen kanssaan ihan joka ikinen pdiva tein tiiviisti toitd. Tatd kautta mulla oli erinomai-
nen nakymad siihen, ettd mitd porssiyhtion johto tekee, mitd toimitusjohtaja tekee, mil-
laista johtajuus on timmoisessd isommassa organisaatiossa. H1

Johtaja kertoo saaneensa toimitusjohtajan oikeana kitend ensikéden tietoa ja ko-
kemusta suuren organisaation johtamisesta. Tdllaisen luottamuksellisen ja vas-
tuuta antavan mentorointisuhteen tdrkeys korostuu johtajien omassa ammatilli-
sessa kasvussa ja johtajaksi kehittymisessd (Laud & Johnson 2012; Hirsh 2014).
Mentorointi on olennainen tekija my6s yksilon uramenestyksessa (Pyorid 2020;
Laud & Johnson 2012; Ranieri ym. 2016). Haastateltavan tyokokemukset mento-
rin alaisuudessa edesauttoivat hdnen urakehitystddn ja kokemaan uramenestysta.
Seuraavassa lainauksessa kuvataan isoihin saappaisiin padsemistd turvallisessa
ympéristossd mentoroinnin alla.

Olin tdammoisend niin kuin kiséllind toimitusjohtajalle. Meiddn toimitusjohtaja otti
mut timmoiseen tietynlaiseen erityissuojeluun tai mentorointiin. -- M4 olin ihan suo-
raan siind mentoroinnissa ja mua oikeasti koulutettiin ja neuvottiin. T44 oli sitten taas
meiddn toimitusjohtajallekin sellainen, ettd hédn oli oikeasti mielessddn, kun hian paasi
nuorta innokasta johtajakokelasta kouluttamaan. -- Olen pé&assyt isoihin saappaisiin
turvallisessa ympaéristossa. H1

Haastateltavan kuvaamasta mentorointisuhteesta paistaa vilpiton halu seka
mentorin ettd mentoroitavan puolelta tiedon jakamiseen. Usea muukin johtaja
kertoi, ettd mentorit ovat mielellddn tukeneet, opettaneet, kasvattaneet, auttaneet
tai sparranneet heitd urallaan. Mentorit olivat johtajille avuksi esimerkiksi haas-
tavissa tilanteissa, jolloin heiltd oli mahdollista saada sparrausta:

Mai oon aika paljon mentoreiden kanssa sparranut vaikeita tilanteita tai sen tyyppisid
asioita. H3

Mentoreilta saadaan arvokasta tietoa, eivitki tietorikkaimmat mentorit viltta-
méttd ole omia esihenkiloitd (Hirsh 2014). Mentorikokemuksiaan avanneet joh-
tajat keroivat, ettd mentoreista on jadnyt heille tarkeitd verkostoja ja vertaistukea
myochemmallekin uralle. Mentorit ja sponsorit ovat yksi tarked osa menestynei-
den johtajien verkostoja (Laud & Johnson 2012). Yksi urajohtamisen muoto on
siis sponsorointi (Day ym. 2014; Bagdadli & Gianecchini 2019). Sponsori kuvaa
mentoria, joka ottaa yksilon “suojatikseen” ja luo télle uraa ja kehitysmahdolli-
suuksia organisaatiossa (Laud & Johnson 2012). Haastateltavat kertoivat sponso-
roinnista urallaan esimerkiksi seuraavasti.

Meidédn omistaja, silloinen toimitusjohtaja, kysyi multa, ettd haluaisinko ma ruveta
koko yhtion toimitusjohtajaksi, ettd heidan mielestd mun ndytot riittad siihen, ettd he
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palkkaisi ensimmadisen ulkoisen toimitusjohtajan. -- M olin tosi silleen, ettd mita hit-
toa, ettd en ma née itteeni toimitusjohtajana, mikéa on ees toimitusjohtaja, joku niin kun
hallinnollisten papereiden pyorittelijd, ettd voi jestas sentddn, ettd ei kuulosta mun ju-
tulta. Ja sitten se toimitusjohtaja rupesi pikkuhiljaa ylipuhumaan mua -- sitten ihan
tosissaan tarjosi, se sanoi mulle, ettd nyt niin kun oikeesti, ettd me ei ndhdd mitdan
muuta vaihtoehtoa kuin se, ettd sd nouset tdhdn hommaan. H5

Haastateltava kertoo ylimman johtajan luoneen ja suunnitelleen hdnelle uraa ja
seuraavaa urakehityksen askelta. Itsensd epdilystd huolimatta haastateltava tart-
tui mahdollisuuteen, jonka sponsori hdnelle tarjosi. Myos seuraavat haastatelta-
vat kuvaavat, miten johtoryhmén jdsenet ovat sponsoroineet heidan urakehitys-
tadan.

Tein vaikutuksen siithen myyntijohtajan ja sielld luotiin timmdoinen mua varten tam-
moinen myyjan urapolku suoraan koulusta ma aloitin semmoisena junior managerina
ja se oli ensimmadinen kerta, kun sinne palkattiin ketddn, joka oli alle 10 vuotta tehnyt
myyntityota. H2

M4 ylenin tosi nopeasti. Siind oli ehké se, ettd mulla oli kaksi johtoryhmin jasentd,
jotka tykkasi musta. Ne oli timmoisid niin kun sponsoreita, ne teki mulle uraa sielld,
ettd se on ihan fakta. Mun ekassa projektissa ma padsin ndyttdd, ma vastasin tosi isosta
globaalista projektista --. Ettd siind kohtaa naa kaks johtoryhmén jasenté sitten bongasi
mut, ja sitd kautta mé ylenin tosi nopeasti. H3

Sponsoroitaville on tyypillistd, ettd he paddsevit sponsorien ansioista ylempiin
positioihin heiddn omia tavoitteitaan nopeammin tai vihdisemmalld johtokoke-
muksella (Laud & Johnson 2012). Urajohtaminen on myo6s Bagdadlin ja
Gianecchinin (2019) mukaan yhteydessa etenkin objektiiviseen uramenestykseen,
kuten ylennyksiin, kuten haastateltava kuvaa.

Useat haastateltavat kuvasivat, miten heille on ollut tiarkeid, ettd he ovat
saaneet mahdollisuuksia, heihin on uskottu ja heihin ja heiddn kykyihinsa johta-
jana on luotettu. Moni johtaja kertoo muiden tunnistaneen heiddn kykynsd, esi-
merkiksi seuraavissa lainauksissa.

On saanut aina hyvid esihenkil6arvioita ja sitd kautta sitten jotenkin vaan itselle hah-
mottunut, ettd ehké itseasiassa tdd johtaminen on yksi ydinkyvykkyys. H3

Onneksi minun ympadrilleni on kehkeytynyt uran aikana hyvid ihmisig, jotka ovat nah-
neet minussa enemman, kuin mitd itse olen ndhnyt. H7

Silloinen [harjoittelupaikan] osakas sanoi mulle, ettd enté jos tehd&an silleen, ettd aloi-
tat esimiesharjoittelusta heti, ettd et teekddn [alemman tason] harkkaa ollenkaan. Ja
sitten méd sanoin, ettd jaa ettd onkohan musta siihen. Ja hdn sanoi, ettd vaikuttaa siltd,
ettd on. Tein kaikki ne harjoittelut sitten esimiesharjoittelijana. H5

Sponsorit ja mentorit voivat auttaa mentoroitavaa tunnistamaan omat kyvykkyy-
tensd ja hyodyntaméaan niitd (Laud & Johnson 2012). Kertomusten taustalla erot-
tuu my0s haastateltavien osaaminen ja kyvykkyys. Jos yksilon kyvykkyys ja po-
tentiaali on tunnistettu, organisaatiolla voi olla halu pitdd osaaminen talossa, ku-
ten seuraava lainaus kertoo:

Mulle piti keksid muita toitd, niin tavallaan mulle muokattiin tdllainen rooli. -- Yritys
oli kovin myo6tamielinen miettimdan mulle tdllaista roolia. H1
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Urajohtamiseen kuuluu tyonkuvan muokkaus, jos uudenlaisille rooleille on tar-
vetta, tai jos henkil6itd ei haluta irtisanoa. Tyonkuvan muokkaaminen tai luomi-
nen kehittyville, kehittyneelle ja osaavalle tyontekijdlle viestii laadukkaasta ura-
johtamisesta. (Bagdadli & Gianecchini 2019; Hirsh 2014.)

Erdédlla haastateltavalla oli pdinvastainen kokemus urajohtamisesta. Han
kuvaa, miten hdnen organisaationsa johtoryhmén jdsen oli epdonnistunut ura-
johtamisessa tai sponsoroinnissa kommunikaation puutteen vuoksi.

[Kun ldhdin edeltdvéastd organisaatiosta], niin tdd [organisaation osan johtaja] silloin
kdvi mun kanssa timmosen exit-keskustelun ja sitten se sanoi, ettd hantd harmittaa
tosi paljon, ettd ma ldhden, koska han ajatteli, ettd mé olisin ihminen, joka kulkee sen
polun sinne [organisaation osan] johtoon. Ja mé sanoin, ettd no ihan kiva, ettd s sanot
ndin, koska sd et oo millddn tapaa arjessa osoittanut sitd. Ettd kylld ma tiesin, ettd han
on niin kun arvostanut mua, mutta ettd mé en voi olisi voinut ikind kuvitella ettid si
ajattelet ndin. Sanoin sille vaan silloin, ettd kannattaa miettid paljon, ett4 jos sulla on
taalld tyyppejd, joita sd haluat pitdd, niin s kommunikoit tdllaisia, koska mulla ei ollut
mitddn hajua tdllaisesta. Ettd totta kai se oli mun sellainen ajatus ja unelma, ettd ma
voisin joskus sitd tehdd. Mutta mé ajattelin, ettd ehkd kannattaa kasvaa sitten ja ker-
ryttdd nditd kokemuksia my6s jossain muualla. H8

Haastateltava kertoo, kuinka hénen silloisen tydpaikkansa johtaja oli epdonnis-
tunut konkreettisesti viestiméddn ja kertomaan urajohtamisesta hanelle. Haasta-
teltava kuvaa, kuinka kohtalokasta urasuunnittelun ja urajohtamisen puute voi
tyosuhteelle olla. Kyseinen haastateltava on urateorialtaan vahvasti proaktiivi-
nen, ja tédlle urateorialle on tyypillistd esimerkiksi itsendinen urajohtaminen, stra-
tegiset urapddtokset, suunnitelmallisuus, riskien otto ja tarve uusille haasteille
(Wiernik & Kostal 2019). Proaktiivisesti urasuuntautuneille on myos tarkedd
suunnitella uraa sekd saada mahdollisuuksia kehittyd ja edetd (Wiernik & Kostal
2019), joten viestimattd jadneet kasvumahdollisuudet eivét edistaneet haastatel-
tavan tyomotivaatiota kyseisessd organisaatiossa.

Epédonnistuneen urajohtamisen kokemus ei tarkoittanut kyseiselle haasta-
teltavalle onneksi urakehityksen pysahtymistd, sillda han mahdollisti oman ura-
kehityksensd aktiivisella toimijuudella ja itsendiselld urajohtamisella. Juuri
proaktiiviselle ja dlykkadlle uralle on ominaista itsendinen urajohtaminen ja yk-
silon vastuu omasta urastaan (Wiernik & Kostal 2019; Parker ym. 2009). Yksilon
ei valttamattd tarvitse kokea hyvaa tai huonoakaan urajohtamista tehdédkseen
pddtoksen johtaa uraansa itse. Vastuun ottaminen omasta urajohtamisesta ja
omien arvojen ja tarpeiden tdyttamisestd on tyypillistd yksiloille, jotka ovat pet-
tyneet organisaation urajohtamiseen. Ilmi6 myos selittdd uusien urateorioiden
monisuuntaisuutta. (Laud & Johnson 2012.)

4.2.2 Verkostot ja sosiaaliset suhteet

Verkostojen tarkeys on yksi modernien urateorioiden ominaisuus (taulukko 1).
Verkostojen merkitys ei kuitenkaan ole kaikilla moderneilla urilla korostunut.
Rajattomalle ja dlykkaéille urateorialle on tyypillistda verkostoituminen ja verkos-
toitumismahdollisuuksien aktiivinen etsiminen ammatillisten yhteyksien raken-
tamiseksi (Wiernik & Kostal 2019). Mielenkiintoista aineistossa olikin se, ettd
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verkostojen ja ihmissuhteiden tdrkeys nousi vahvasti esiin jokaisen haastatelta-
van johtajan kohdalla urateoriasta riippumatta. Taman ilmion vuoksi kasittelen
verkostoja ja sosiaalisia suhteita omana keskeisend teemanaan yhtend johtajan
urakehitykselle merkityksellisend tekijana.

Verkostot ja muut ihmiset tulevat haastatteluissa vahvoina tekijoina esiin.
Haastateltavat kertoivat verkostojen olevan heille merkityksellisid sekd hyvin-
voinnin ettd urakehityksen suhteen, kuten seuraavat haastateltavat kuvaavat:

[Tarke&d] tietynlainen vertaisverkosto. Johtajan tyo toisinaan hyvin yksindistd ja en méa
voi omien alaisten kanssa ihan kaikesta jutella, niin se, ettd mulla on paljon kavereina
muita toimitusjohtajia tai mun edellisid mentoreita tai muita timmoisid bisnesverkosta,
niin sieltd saa valtavan hyvin perspektiivia. H1

Ma olin [korona-aikaan] yksin tuolla toimistohotellilla, niin kyllad se oli mulle henki-
sesti tosi rankkaa. Ettd ma en tykkad etdilla kauheana, ma tarvitsen niitd ihmisid ym-
périlleni, jotta m&, miten sen sanoisi... No se on mun mielenterveydelle vaan tarkets,
ettd mulla on ihmisid, kenen kanssa keskustella ja kenen kanssa tehda. H2

Verkostoista kuvataan saatavan vertaistukea ja perspektiivid, joka tulee esille
myo6s Marionin ym. (2014) tutkimuksessa. Molemmat haastateltavat kuvaavat
yksindisyyden kokemuksia johtajuudessa, toinen tosin johtuen pakotetusta eté-
tyostd koronapandemian aikaan. Tutkimusten mukaan verkostot edistdvit tyo-
kykyad ja tyossd jaksamista (Kauppi, Kiviméki, Aalto & Oksanen (2019). Seuraa-
vat johtajat kertovat ihmisten merkityksesta:

Siind on nyt korostunut enemman ne hyvit tyypit. Md oon huomannut, ettd mé jaksan
innostua siitd, ettd mulla on niin kun hyvélld motivaatiolla ja asenteella varustettuja
ihmisid ymparilld, joiden kanssa mulla on hauskaa. H1

Ihmiset on kaikki kaikessa. H7

Rauramon mukaan (2012) verkostot ja ihmissuhteet edistdvat yksilon tyohyvin-
vointia ja tyomotivaatiota. Myds Toropaisen ja kollegoiden (2023) mukaan tyo-
yhteis6 on johtajalle merkittdva voimavaroja lisddva tekijd, mikd ndkyy myos ta-
maén tutkimuksen aineistossa.

Johtajat kertoivat saaneensa verkostoilta apua ja rohkaisua erilaisissa tilan-
teissa. Apua on pyydetty ja saatu esimerkiksi uusiin tilanteisiin joutuessa, epa-
varmuuden kokemuksissa ja uravalinnoissa. Avun saamista kuvaavat esimer-
kiksi seuraavat lainaukset.

Aina onjoku kokeneempi johtaja, jonka voit ottaa mukaan ja sanoa, ettd hei mua vahan
jannittad, tdd on mulle eka kerta, kun ma puran jonkun koeajan, niin haluaisitko sa
tulla mukaan, ettd ma en nyt sano mitdan mitd ma en saa sanoa. Voi kyselld kavereilta
tai tyokavereilta, jotka on vastaavissa tilanteissa ollut, ettd miten ne yleensd menee. --
Asia kun asia, niin aina méa tieddn jonkun, joka tietdd tdstd aiheesta enemman ja sitten
md soitan sille, jos mulla menee sormi suuhun. H2

Pitdisi uskaltaa ottaa se seuraava askel [uralla], kun siind myos koki, ettd ei ole miten-
kddn valmis, ettd parjadako tdssd. Sain taas tosi paljon sparrailua ja apua omalta verkos-
tolta. H1
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Osa johtajista kertoi verkostojen ja sosiaalisten suhteiden olevan tdrkeitd avun
lahteitd. Kaksi johtajaa kuvasivat suoraan, miten verkostot ja muut ihmiset ovat
avun saamista varten, ja ettd ihmiset ovat hyvin halukkaita tarjoamaan apuaan:

Verkostot on sitd varten. Ihmiset on sitd varten, ettd voi pyytdd ihmisiltd apua tai tukea.
H4

Ihmiset kylld haluaa auttaa, ettd kannattaa hyodyntda muita ihmisid voimavarana. H2

Kuten ylld kuvattiin, verkostot ovat merkittdva voimavara tydeldméassa (Toro-
painen ym. 2023) Myos Laud & Johnson (2012) huomasivat verkostojen olevan
yksi tapa tyollistyd ja edetd uralla.

Verkostoilta kuvattiin saatavan apua myos urakehitykseen. Suurin osa joh-
tajista kertoi tyollistyneensd ainakin kerran verkostojen avulla. Esimerkiksi tyot-
tomaéksi jadmisen jdlkeen verkostot ovat olleet reitti uuden tyopaikan saamiseen,
kuten seuraava johtaja kuvaa.

[Verkostot] merkitsee todella paljon ja ilman mun verkostoja en ma olisi varmaan niin
kun mennyt eteenpdin mun uralla, ettd mé varmaan edelleen tekisin niitd alkuperaisia
toitdni, jos ei niitd [verkostoja] olisi. -- Silloin kun ma jdin tyottomaksi, taas kerran ko-
putan puuta, en halua kuulostaa yhtdan ylimieliseltd, mutta mun puhelin soi heti ja
tavallaan verkostot oli tdysin se tapa tyollistyd. -- Maailma on vdhén niin kun mun
filosofiassa liian pieni, ettei kannata niitd verkostoja yhtdan vaheksya. H7

Haastateltavia on pyydetty verkoston kautta toisaalle uusiin rooleihin ja tyoteh-
taviin usein myos heiddn jo tyoskennellessd jostain. He kertoivat olevansa halut-
tua tyovoimaa. Verkostot ovat yksi tarkea tekija uralla etenemisessa sekd urame-
nestyksessd (Day ym. 2014, Laud & Johnson 2012).

Valmentavaa johtamistyylid implementoidaan etenkin tiimeja johdettaessa
(Kuusipalo, Poussu & Zaburchik 2015). Seuraava johtaja kuvaa tiimin tarkeytta
ja sen voima muutoksessa.

Meilld oli yksi isompi kampanja liikkeelld --. Multa kysyttiin, ennen kuin se kampanja
lahti, ettd jannittadako sua. M4 sanoin, ettd ei mua jannits, ettd ma tieddn ettd tad po-
rukka on valmistautunut tdhédn kaikkeen niin hyvin. Ettd enemman mua jannittaa se,
ettd koska nythan kun on action time, niin jos ajattelee ettd me oltaisiin vaikka jalka-
pallojoukkue, niin mun tehtdviahan on oikeasti vaan seistd siind kohtaa, kun peli kdy
ja luottaa, ettd ne kaikki osaa strategian. Ettd m& varmasti niin kun vaan kannustan
tarpeeksi lujaa, mutten mee yhtéédn sekoittaa kenenkdan pelid, ettd sitd méd varmaan
eniten jannitin. -- Ne on my®0s niitd hirvedan hienoja fiiliksid, kun mullakin on nyt kui-
tenkin verrattain tuore tiimi ja me ollaan nyt ensimmadisid asioita yhdessa oikeasti pu-
ristettu ulos. -- Ne on itselleen oikeasti aika isoja onnistumisia, niin kun semmoisia
merkittavimpid. H7

Yksi menestyneiden ylimpien johtajien ominaisuus on Buengelerin ja kumppa-
nien (2016) mukaan itsensd ympérointi vahvalla tiimilld. Kyseinen johtaja kuvas-
taa sitd, ettd tiimiin on valittu osaavia ihmisid, jotka pelaavat hyvin yhteen. Joh-
taja luottaa tiimin osaamiseen ja keskittyy heiddn kannustamiseensa. Han kuvaa
tiimin tarkeyttd myos nain:

Its about team, ettd meilld on ihan siis mieleton tiimi tuolla ihan siitd ylimmasta joh-
dosta lghtien. H7
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Kuten kyseinen haastateltava on urallaan huomannut, tiimi edistééd johtajan ura-
menestystd, ja taitava johtaja koko tiimin menestystd (Buengeler ym. 2016; Rau-
ramo 2012). Myos Toropainen ja kumppanit (2023) korostavat, ettd johtajuudessa
on tarkedd kunnioittaa kollegoita ja johdettavia, luottaa heihin ja heiddn ammat-
titaitoonsa ja antaa vastuuta tiimille.

Verkostojen hyoty ei ole johtajien mukaan yksipuolista. Verkostoissa ja ih-
missuhteissa tuleekin esiin vastavuoroisuus. Haastateltavat johtajat ovat saaneet
verkostoiltaan sparrailua, vertaistukea, tietoa ja kannustusta, mutta he myos an-
tavat verkostoille ja toisille ihmisille takaisin runsaalla kddelld. Haastateltavat
vastavuoroisesti auttavat ja tukevat sekd jakavat osaamistaan muille ihmisille.
Vastavuoroisuudesta kertoo ytimekkadsti seuraava lainaus:

Saat mitd itse teet, ettd kylld ihmiset sua haluaa auttaa, kun sdkin aina autat kaikkia ja
oot saatavilla. Semmoinen verkostoituminen, sosiaalisuus, helposti ldhestyttdvyys, se
semmoinen yleensd auttaa aika paljon. H2

[Imivssd on kyse LM X-teoriasta, eli johtajan ja alaisten vastavuoroisesta suhteesta.
LMX kuvaa tehokkaan johtajuuden syntyvin johtajan ja johdettavien vuorovai-
kutuksessa. LMX:lle hyvin tyypillistd onkin valmentava johtajuus. (Peng, Gao &
Zhao 2019; Kelloway & Gilbert 2017.) Haastateltavan kuvaama verkostoituminen
on myos johtajan urakehityksen kannalta merkittdva tekija (Marion ym. 2014).
Useat johtajat kertoivat ympadrilld olevien ihmisten kehittdmisen olevan heille
tarkedd, kuten seuraavat johtajat kuvaavat.

M3 tosi vahvasti ymmérsin sen, ettd mun yks olemassaolon syitd on, se ettd ma raken-
nan tulevaisuuden timantteja ympérilleni. Ettd kylld méa saan tosi paljon kiksejd siitd,
kun ne mun ymparilld olevat ihmiset menestyy ja se on mulle semmoinen selked mo-
tivaattori. H5

M4 haluan olla johtaja, mut nimenomaan se mitd méa haluan, niin mulle isoin tyydytys
tulee siitd, kun méa néen ettd ihmiset, ketd mé oon johtanut, ettd miten heilld menee
tandan eli mihin he on pddssyt. Niin se on mulle paljon palkitsevampaa kuin se, etta
tehtiin ndin ja nédin paljon liikevaihtoa ja tulosta. H4

Johtajat kertovat, ettd heille on palkitsevaa se, kun he ovat johtajana vaikuttaneet
toisten ihmisten kasvuun ja menestykseen. Muiden ihmisten kehittdminen seka
heiddn vahvuuksiensa ja potentiaalinsa tunnistaminen kuvaavat valmentavaa
johtamistyylid. Valmentava johtajuus nostaa koko organisaation hyvinvointia ja
tuottavuutta. (Kuusipalo ym. 2015; Peng ym. 2019.) Seuraava haastateltava ku-
vaa muiden ihmisten menestyksen olevan hdnelle uransa kohokohtia, mika il-
mentdd valmentavaa johtajuutta.

Kun joku entinen oma tiimildinen on sanonut, ettd miten mun sanomiset vaikuttaa
hanen nykyisessa tyotehtdvassadn, tai miten joku tietty asia, miten méa oon opastanut
tai ohjannut on vaikuttanut kokonaisvaltaisesti sen ihmisen mindén. Ne on ehdotto-
masti kohokohtia, ja ne tulee aina aika ajoin, ettd esikuvana olo on mulle kyll4 tosi niin
kun, semmoinen yksi osa sitd mun missiota tdssd maailmassa. H7

Valmentavalle johtamiselle ominaista on omalle tiimille roolimallina ja esiku-
vana toimiminen (Kuusipalo ym. 2015). Valmentavan johtajan
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ydinominaisuuksia ovat vuorovaikutustaidot, kyky motivoida ja antaa pa-
lautetta (Kuusipalo ym. 2015; Peng ym. 2023). My6s Peng ja kumppanit (2019)
huomasivat, ettd valmentava johtaminen ennustaa alaisten uramenestystd, sekd
objektiivista ettd subjektiivista.

Kuusi kahdeksasta tutkittavista kertoi ihmisten olevan heille yksi tarkeim-
mistd ja motivoivista tekijoistd tyossd. Loput kaksi johtajaa kuvasivat ihmisten
tarkeyttd ympdrilld ja tiimissd muissa asiayhteyksissd. Verkostot ja ihmiset ovat
haastateltaville tarkeitd konkreettisesti urakehitykselle tyollistymisen muodossa
ja saamalla tietoa. Ne ovat tarkeitd my0s tyomotivaation ja tyohyvinvoinnin kan-
nalta, silld ihmiskohtaamiset ja yhdessd kehittyminen ihmisind ovat heille tar-
keitd arvoja.

4.2.3 Yksilolliset ominaisuudet

Otan yhtend urakehitykselle merkityksellisend tekijand késittelyyn haastateltu-
jen johtajien ominaisuudet, silld heiltd 16ytyi useita yhtenevdisid ominaisuuksia
ja vahvuuksia. Myos Day ym. (2014), Marion ym. (2014) sekd Botelho ym. (2017)
ovat tutkimuksissaan huomanneet, ettd menestyneilld ja urallaan edenneilld joh-
tajilla tulee selkedsti esiin tiettyjd piirteitd. Esimerkiksi auktoriteetti, ihmisten
ymmadrrys, tunnedlykkyys (eng. emotional intelligence), taito motivoida ja koko-
naisuuksien ymmartaminen ovat keskeisid piirteitd menestyneilld johtajilla (Day
ym. 2014; Botelho ym. 2017).

Yksilolliset ominaisuudet, joita tdssd luvussa kasitellddn, olivat esiintyvyy-
deltddn keskimddrin samaa luokkaa. Yhtenevdisid ominaisuuksia 16ytyi jokaista
vdhintddn viiden johtajan uralta. En késittele esiintyvyyttd tarkkoina lukuina,
silld sen tutkimiseen tulisi toteuttaa méérallinen tutkimus, jossa kartoitettaisiin
ominaisuuksien esiintyvyyttd ja voimakkuutta. Johtajien yksilollisid ominai-
suuksia ei tdssd laadullisessa tutkimuksessa kartoitettu yksitellen, vaan johtajat
kertoivat niistd puhuttaessa heiddn ammatillisista vahvuuksistaan, heidan omi-
naisuuksistaan johtajana sekéd tdrkeistd ja motivoivista tekijoistd tyossd. Jotkut
ominaisuudet tulivat esiin aineistosta my6s muiden kysymysten ohessa (liite 1).
Tdamén tutkimuksen aineiston perusteella ei siis ole mahdollista todeta tarkkaan,
kuinka yleisid tietyt ominaisuudet tutkittavilla ovat.

Johtajat kuvasivat omaa tarvetta saada tyotehtdvissa ja niiden toteuttami-
sessa vapautta. He olivat sanojensa mukaan myos aloitteellisia ja hyvid toimeen-
panemaan strategiaa. Seuraavassa lainauksessa johtaja kuvaa tyomotivaation
lahteitaan:

Saa tehdd ja saa vapauksia, ettd ei ole sitten sellaista hirvedtd mikromanageerausta tai
ei ole kauhean rajattua. Se, mika sitten mua motivoi... ettd on vaikka tavoitteena kan-
nettava kasvu, ja sitten mun tdytyy maédrittda se strategia sinne ja lihted step by step
se toimeenpanemaan, ettd se on varmaan se suuri motivaattori. H3

Haastateltavan kuvaama mikromanagerointi tarkoittaa jatkuvaa tyon tarkkailua
ja varmistelua ylemmadlta taholta. Myos Toropainen ja kollegat (2023) huomasi-
vat tutkiessaan EMBA-koulutukseen osallistuneiden johtajien ndkemyksid
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johtajuuden ideaalisista ominaisuuksista, ettd mikromanagerointi on johtajien
mielestd yksi viahiten ideaaleista johtajan piirteistd. Kuten lainauksessa kuvataan,
vapaus toteuttaa itseddn tyon kautta on myos Rauramon (2012) mukaan tarked
tekija tyossd ja tyohyvinvoinnissa. Myos Handolin (2013) huomasi tutkimukses-
saan, ettd toiminnan vapaus tyossd ja vaikutusmahdollisuudet ovat yksilolle hy-
vin palkitsevia ja tyomotivaatiota edistdvid tekijoita.

Johtajien mukaan heiddn vahvuuksiaan ovat myos nopea paatoksenteko ja
kokonaisuuksien kisitteleminen. Nditd ominaisuuksia kuvataan muun muassa
seuraavasti.

Kyllda mun vahvuudet varmaan on semmoisessa, ettd padtoksenteko on mulle aika
helppoa. Ma pystyn aika nopeasti aika kompleksisia asioita kasittelemé&an, mutta sit-
ten md oon aika rohkea myos muodostaa niistd jonkun mielipiteen ja tekee mun pé&a-
toksen. H2

Haastateltava kuvaa sité, ettd hanelld on kyky kasitelld kompleksisia ja monimut-
kaisten asioita ja kyky tehdd paatoksid nopeasti. Kokonaisuuksien ymmartami-
nen ja padtoksenteko ovat myos Dayn ja kumppanien (2014) sekd Botelhon ym.
(2017) mukaan tarkeitd johtajan ominaisuuksia. Myos Toropainen ja kollegat
(2023) totesivat tutkimuksessaan, ettd kyky tehdd vaikeitakin paatoksid on tarked
johtajan ominaisuus.

Kuten jo osioissa urateoriat ja johtamismotivaatio kuvattiin, arvopohjaisuus
ja yhteiskunnallinen vaikuttaminen ovat haastateltaville hyvin tdrkeitd ominai-
suuksia tyossd (Toropainen ym. 2023). Vahva tyon merkityksellisyyden tunne il-
mentdd identiteettipohjaista johtamismotivaatiota (Toropainen ym. 2023), joka
oli aineiston vallitsevin johtamismotivaation tyyppi. Johtajat kertovat asioihin
vaikuttamisen, merkityksellisyyden tunteen ja arvopohjaisuuden olevan sekd
motivoivia tekijoitd tydssd ettd myos uratavoitteita.

Mulle on ihan hirvedn tarkedtd, ettd méa koen, ettd ma tyossdani pystyn vaikuttamaan
jollain tapaa yhteiskuntaan ja siihen ettd miten tdd maailma kehittyy. Se on ihan sellai-
nen primddri asia ja siltd pohjalta ma myos valitsen mun tyopaikat. Se voi olla pientd
muutosta tai isompaa muutosta, mutta ettd mulla tiytyy olla semmoinen olo, ett4 talld
on vilid mitd md teen tyckseni. H8

Niin kauan, kun mi teen t6itd, niin ma haluan tehda toitd, jotka on arvopohjaisesti
mulle oikeita ja merkittdvid. Mda huomaan myos mitd vanhemmaksi ma tuun, niin sillé,
ettd ma vien tyossdni eteenpéin jotain positiivista muutosta, jolla on pidempiaikainen
vaikutus, on mulle hirveidn tirkeidti. H7

Mad oon myos tosi monta ihmistd sparrannut ja ohjannut tiimeisténi tai myos tyokon-
tekstin ulkopuolelta tavallaan uusille urille, ettd jotenkin semmoiset isommat ja mer-
kityksellisimmét asiat... Me tehtiin [organisaatiossa] strategiaa myoten jo tosi arvopoh-
jaista tekemistd ja katsottiin aika paljon pidemmaille tulevaisuuteen, ettd mimmoisia
ratkaisuja meiddn pitdd tehdd. Ei vaan tdhdn pdivaan vaan jotka vaikuttaa niin kun
aikaan, kun meitd ei endd ole olemassa. Tommoset niin kun arvopohjaiset motivaa-
tiotekijat on mulle kylla hirvedn tarkeita. H7

Arvojen sisdltyminen strategiaan on voinut olla haastateltavalle yksi tekija tyo-
paikan valinnassa, silld Toropaisen ym. (2023) mukaan yksilon arvot ja merkityk-
sellisyys ohjaavat yksilon uravalintoja. Myts Rauramo (2012) sekd Handolin
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(2013) painottavat arvojen ja merkityksellisyyden olevan tarkeita tekijoitd tyomo-
tivaation, tychyvinvoinnin sekd tychon sitoutumisen kannalta. Kyseiset teemat
ovat myds vahvasti subjektiivisen uramenestyksen ominaisuuksien mukaisia
(Ng & Feldman 2014).

Johtajat kuvasivat ihmisten johtamisen olevan vahvaa heiddn omassa joh-
tamisessaan. hmisten johtamisen piirteistd kertovat esimerkiksi seuraavat haas-
tateltavat.

M4 saan ihmiset tyoskentelemddn saman asian eteen, eli jos ajatellaan, ettd mikd on
mun vahvuuksia, mun mielestdni toimitusjohtajan tehtdva on kasata tiimi oikeanlai-
sista taidoista ja kommunikaation keinoin saada [tiimi] tekem&&n jarkevid asioita. --
Mun johtajuus on ihmisldheistd, mutta tietylld lailla kuitenkin maéaréatietoista. H1

[Yksi vahvuuteni on] ihmisten johtaminen eli se kyky ottaa isokin porukka haltuun ja
saada heiddt uskomaan sithen mitd me ollaan tekemissi. Ja varsinkin muutoksen ai-
kana eli saada uskomaan heidit siihen, mitd me ollaan tekeméssd, miksi ja miten se
hyodyntaa ketdkin. Kyllda ma nden, ettd se on mun isoin ammatillinen vahvuus, se ih-
misten johtaminen. H4

Lainauksissa kuvatut kommunikointitaidot, tiimin merkitys ja ihmisten moti-
vointi ovat johtamisen ideaaleja Toropaisen ym. (2023) sekd Pengin ym. (2019)
mukaan. Kommunikaatiotaidot myos edistdvit johtajan urakehitystd (Marion
ym. 2014). Sekd johtamisen arvoihin ettd johtajien yksil6llisiin ominaisuuksiin
kuuluivat myos ihmisldheisyys, ihmissuhdetaidot, tunneélykkyys ja empatia. Ih-
missuhdetaitoja ja ihmisldheisyyttd kuvataan seuraavassa sitaatissa.

M4 oon aika hyva ihmisten kanssa ja mé aidosti tykk&dan ihmisista. Ma tykkaan erilai-
sista ihmisistd ja méa tulen toimeen oikeasti kaikkien ihmisten kanssa. H2

Inhimillist4 johtajaa pidetddn johtajuuden ideaalina myos Toropaisen ja kollegoi-
den (2023) mukaan. Johtajan tulee nykypdivdna olla ldsnd, ldhestyttavéa, osallis-
tava ja johdettavia huomioiva (Toropainen ym. 2023; Peng ym. 2019; Ranieri ym.
2016). Ihmisldheisyys ja kommunikaatiotaidot edistdviat myos urakehitysta (Jabe
& Hékkinen 2010). Thmisldheisyyteen ja pehmeisiin johtamisarvoihin kuuluvat
myds samanarvoisuus, henkilokohtaiset kohtaamiset sekd hierarkian mataluus
(Toropainen ym. 2023; Peng ym. 2019). Kyseisid ominaisuuksia kuvataan esimer-
kiksi seuraavasti.

Musta ei ikind tuntunut siltd, ettd mun tarvitsisi esittdd tai olla mitddan. Ettd md oon
ihan samanlainen tavallinen tyyppi kun ma olin silloin, kun ma olin hanttihommissa
tai kun mé olin myyjdna tai liiketoimintajohtajana. Ettd ihmiset on mulle kaikki ihan
samanarvoisia ja samalla méa kohtelen niitd ihan niin kun ma kohtelen kaikkia muita-
kin kavereita, ja mulla on ystdvid niin kun ihan joka puolelta [sosioekonomisesti]. --
Mi oon ihan tavallinen ihminen sielld muiden joukossa. Ma pelaan sielld kaikkien
kanssa pingistd ja oon kahvipoydéssa. Se kahvipoyta ei hiljene, kun ma menen sinne.
-- Ei tarvitse peldtd milldan lailla. Mutta sitten mun tydtehtdva on vaan erilainen ja
mun vastuu on erilainen ja viime kddessd ma vastaan siitd, ettd tdalla kaikki toimii
yhteisten sddntoéjen mukaan. H2

Usea johtaja kuvasi henkilokohtaisen vuorovaikutuksen olevan tdrked luotta-
muksen rakentaja. Vuorovaikutus on myos LMX-teoriassa vahva arvo
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johtajuudessa (Peng ym. 2023; Kelloway & Gilbert 2017). Dialoginen johtajuus
kuvaa sitd, ettd johtajan on tarkedd kuunnella, olla avoin keskustelulle, olla tyon-
tekijoiden ulottuvilla ja lasnd (Toropainen ym. 2023; Peng ym. 2019). T4t kuva-
taan ylld olevassa lainauksessa osuvasti.

Muutosjohtaminen on haastateltavien mukaan yksi johtamistyyli, joka on
heiddn vahvuutensa. Useampi johtaja oli urallaan onnistuneesti johtanut muu-
tosta, jossa organisaatio on pitanyt saada kadnnettyd taloudellisesta kriisist4 ta-
kaisin kasvuun, tai organisaation bréndid on ollut valttaméatontd uudistaa. Vah-
vaa muutosjohtajuutta kuvataan seuraavassa sitaatissa.

Saatiin kddnnettya taa kriisissd oleva yrityskaupan jaljilta tullut yhtio siita syoksykier-
teestd kasvuun. Henkilostokyselyt on erinomaisella tasolla ollut viimeiset puolitoista
vuotta, ettd ne on vihin niin kun Neuvostoliiton vaalit, ettd kaikki tidlld on ihanaa.
Ma laitoin liikkeelle sen muutoksen ja vastasin siitd ja valjastin siihen oikeat ihmiset
tekee oikeita asioita ja kdytdnnossd kannustin ja annoin vastuuta eteenpdin ja roh-
keutta tehdé asioita. H2

Kaikki johtajat kertoivat muutosjohtamisen olleen vihintddn yhdessa tyokoke-
muksessa tarvittavaa. Muutosjohtamien on myo6s Hirshin (2014) mukaan tarked
taito ylimmille johtajille. Muutosjohtaminen on myds Toropaisen ym. (2023) ja
Baduran ym. (2020) mukaan ennustettavaa kaikilla johtamismotivaatiotyypeilla.

Tyokokemuksista ja urasta puhuttaessa ldhes kaikki johtajat kertoivat, ettd
tyonteko on alkanut heilld jo varhaisin. Osa kertoo, ettd tyomoraaliin vaikuttaa
esimerkiksi vanhemmilta opittu yrittdjan mentaliteetti, ettd omat rahat on tienat-
tava ja toitd tehtdva. Moni kertoi tyoskennelleensa jo koulun ohessa. Opittua tyo-
moraalia kuvaava esimerkiksi seuraava johtaja:

Mad kérsin itse aika kovasti velvollisuuden tunteesta. Oletettavasti se on varmaan jon-
kun n&koinen tyomoraali, joka on iskostettu kotona, ettd jos joku asia tehdddn, niin
sitten tehd&ddn sitten kunnolla niin tavallaan se on yksi asia. Joskus tuntuu, ettd itse
suhtautua harrastuksiin niin kun muut suhtautuu tyohonsa. H6

Haastateltava on omaksunut arvopohjaisen toimintatavan sosiaalisessa konteks-
tissa, joka tdssd tapauksessa on kotona. Ulkoinen motivaatio ja velvollisuuden
tunne ovat tyypillisid sosiaalisnormatiivisen johtamismotivaation piirteitd (Toro-
painen ym 2023), joka oli kyseiselld haastateltavalla dominoiva johtamismotivaa-
tion tyyppi.

Korkeaan tyomoraaliin aineiston mukaan oli sidoksissa intohimo tyonte-
koon. T4dtd kuvaavat seuraavien johtajien lainaukset.

Mulle on tosi sisddn rakentunut lapsena se, ettd tyoeldma on kiva paikka ja sielld on
mahdollisuuksia ja aikuiset rakastaa tehdé toitd. H8

[Organisaatio] tarjosi mulle mahdollisuutta palata takaisin sille kentille, mitd mé ra-
kastan ja mistd ma saan mun kipinén ja intohimon... H4

Osa johtajista kertoi tydmoraalin olevan sosiaalista perintéa vanhemmilta. Myos
Day ym. (2014) huomasivat tutkimuksessaan, ettd johtajuuden kehittyminen yk-
silolld alkaa jo varhain, ja sithen vaikuttaa osaltaan vanhemmilta saatu roolimalli.
Tyomoraalia kuvataan tyon suorittamiseksi kunnolla, mutta my6s sen kautta,
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ettd tyomoraali syntyy rakkaudesta tyon tekoa kohtaan. Intohimoista suhtautu-
mista tyohon kuvataan seuraavissa sitaateissa.

Kun todenndkoisyys on, ettd ma teen varmaan pitkdn tyouran joka tapauksessa vaan
koska mun luonne on sellainen, niin tavallaan teen ma sitten mitéd tahansa, niin teen
sellaisia asioita, jotka tekee mut onnelliseksi. Koska olisi vahédn tylsda kuolla sill4 ta-
valla, ettd ottaa pddhdn joka pdivad. -- Mitd ikind mé teen 10 vuoden padstd niin ma
toivon, ettd se edelleen pohjautuu siihen, ettd mé teen ty6td intohimolla ja innolla. H7

Ennen kaikkea md laitoin kaiken intohimoni siithen firmaan -- sitten puolessatoista
vuodessa md siirryin tuotemarkkinoista tuotepéallikoksi. H1

Intohimoinen ja innokas suhtautuminen tyohon on seké jo uralla ilmennyt omi-
naisuus ettd uratavoite tai toive tulevaisuuden uran suhteen. My6s Laud & John-
son (2012) sekd Auvinen ym. (2021) huomasivat, ettd intohimoinen suhtautumi-
nen tyohon ja vahva tyomoraali ovat yhteydessa uralla etenemiseen.

My0s strateginen ajattelu ja liitketoimintaosaaminen korostuivat haastatel-
tavien kertomissa omissa ammatillisissa vahvuuksissa. Ne nakyivat esimerkiksi
siten, ettd haastateltavia on usein nimitetty hallituksiin. Liiketoimintaosaamista
ja strategian viestimistd kuvataan seuraavissa lainauksissa.

Oikeastaan mitd mad oon koko urani tehnyt, niin md oon kommunikoinut asioista,
enemman tai vihemman kompleksista, teknisistd tai kaupallisista asioista erilaisille
sidosryhmille. Niin kun kdytdn tammoistd “common sense” siihen ja yhdistanyt eri
osapuolia. Ja kommunikointi on se, ettd siind mielessd nyt kun palataan siihen opetus-
taustaan niin... Mulla ollut aina semmoinen vahvuus, ettd mi tuun ihmisten kanssa
toimeen ja md osaan kuunnella ja sitten sanottaa uudelleen ja yhdist&d asioita ja kom-
munikoida strategiaa yksinkertaiseksi, tai vaikeita tuotearvioita yksinkertaiseksi. Niin
se on ollut sellainen mitd mad oon tehnyt ihan koko urani. H1

Liiketoiminnan on hyvinkin niin kun perinpohjainen ymmarrys. -- Se, ettd sd ymmar-
rét sen liiketoiminnan perusprinsiipit niin hyvin, ettd se olisi sulla niin kun osa sinua,
niin kylld m& nden, ettd se on mulla my®os tosi suuri vahvuus. Ammatillinen vahvuus
on se liiketoimintaosaaminen. H4

Ensimmadinen johtaja kuvaa, kuinka hanelld on kyky kommunikoida strategiaa
ymmarrettdvéasti sidosryhmille. Usea muukin haastateltava kuvasi, ettd strate-
gian yksinkertaistaminen, ymmadrrettdville kielelle kddntaminen ja sen sanallis-
taminen ovat heiddn vahvuuksiaan johtajana. Myods Hirsh (2014), Marion ja
kumppanit (2014) sekd Botelho ym. (2017) painottavat liiketoimintaosaamisen ja
strategisen osaamisen olevan korkeassa johdossa tarkeitd ominaisuuksia. Myyn-
titaidot tulivat esiin joissakin haastatteluissa, sekd idean myymisen ja ihmisten
puolelle voittamisen suhteen ettd kirjaimellisesti kaupanteon kykyjen suhteen.

Usea johtaja kertoi, ettd yhtend vahvuutena heidédn toteuttamassaan johta-
juudessa on kyky kommunikoida haasteista ja ongelmista avoimesti. Ongelmien
nostaminen poydalle on seuraavan johtajan mukaan tdrked uraan vaikuttanut te-
kija.

Yksi iso asia on avoimuus, ettd mé oon aina vihén liiankin rehellinen itselleni ja muille.

Mai koen, ettd se on myds iso mun uralla vaikuttava tekijd, ettd sitd arvostetaan ja sitd
myoten myos tietenkin luotetaan, ettd md puhun asioista niiden oikeilla nimilla. Ma
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en ole koskaan ilked tietenkddn, vaan ettd md puhun asiat asioina ja nostan ne kissat
poydadlle, niin se on kanssa tosi ratkaiseva. H5

Johtaja kertoo avoimuuden ja rehellisyyden olevan hénessd itsessddn johtajana
arvostettu piirre. Myds Toropaisen ym. (2023) mukaan ideaali johtajan ominai-
suus on, ettei hankalien asioiden kasittelyd tai vastuuta ongelmista valtella.

4.2.4 Urakehityksen haasteet ja hidasteet

Urakehitys ei vilttdmaéttd aina ole sujuvaa tai helposti toteutettavissa. Uralla voi
tulla vastaan erilaisia haasteita tai urakehitysta hidastavia tekijoitd (Laakso ym.
2016; Hirsh 2014; Benjamin & O’Reilly 2011). Johtajat kertoivat kohdanneensa
haasteita, joista osa johtui yksil6llisista tekijoistd ja osa kontekstuaalisista ja ym-
péristostd johtuvista tekijoistd. Haastateltavien johtajien voimavaroja kuluttavat
tekijat liittyivatkin usein tyon ulkopuolisiin tekijoihin, mikd on yritysjohtajille
ominaista (Toropainen ym. 2023; Benjamin & O’Reilly 2011). Esimerkiksi akatee-
misten yliopistojohtajien kohdalla haasteet liittyvit usein johtajuuteen liittyviin
tekijoihin (Toropainen ym. 2023), mutta haastateltavat eivat ndyttaneet kokevan
itse johtajuutta tai johtotehtdvid voimavaroja kuluttaviksi. Sen sijaan he kuvasi-
vat esimerkiksi ympdristostd tulevan kitkaa heitd kohtaan.

Jokainen haastateltava kertoi jossain vaiheessa uraa kokeneensa tyduupu-
muksen merkkejd, jossain mddrin tai hyvin vahvasti. Hidastavat tekijdt voivat
nékyd yksilon jaksamisen haasteina, minka katsottiin haastatteluissa seuranneen
vahvasta tyomoraalista ja suorittamisesta. Vahvan tyomoraalin kdantopuoli voi-
kin olla tyduupumus (Rauramo 2012). Seuraavassa lainauksessa johtaja kuvaa ti-
lannetta, jossa han paatyi tyon imun vuoksi tekemaéén liiallisen méaaran toita.

Mai todella koin tyon imua ja sen varjossa sitten myos sen, ettd siind ei ollut oikein
mitddn rajaa, ettd paljonko sitd ikddn kuin laittoi, laittoi aikaansa ja aivojansa siihen
hommaan ja sitten ma uuvuin. -- Se ei ollut mitenké&én pelkéstdan se tyd vaan varmaan
se [tydn, perheen ja yksityiselaman] kokonaispaketti. H8

Identiteettipohjainen johtamismotivaatio ennustaa Toropaisen ym. (2023) mu-
kaan johtajan parempaa tyohyvinvointia ja epatodenndkoéisempdd tyouupumuk-
sen kokemusta. Téstd eroten ylld olevassa lainauksessa vahvasti identiteettipoh-
jainen johtaja tunnisti, ettd vahva tyon imu sdilyi uupumiseen asti, silld myos
mieleisilld asioilla on mahdollista polttaa itsensd loppuun. Haastateltava kertoi
myos, ettd tyod yksistddn ei ollut uupumisen taustasyy, vaan siihen vaikuttivat
kontekstitekijdt kuten perheen ja yksityiselamén haasteet ja yhteensovittaminen.
Kyseisen johtajan urateoria oli myds osittain kaleidoskooppinen, mika korostaa
juuri uran ja tyon tasapainoa ja niissd ilmenevid haasteita (Sullivan & Mainiero
2007). Nuorille johtajille tyypillinen haasta uralla on itsensad johtamisen ja tyon ja
yksityiseldimédn sovittaminen yhteen (Benjamin & O’Reilly 2011). My6s Toropai-
sen ja kollegoiden (2023) mukaan tyon ja yksityiseldimdn tasapainon haasteet
sekd omien rajojen tunnistaminen voivat vaikuttaa johtajan voimavaroihin.
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Suorittaminen ja vahva tyomoraali eivit valttaméttd suoraan johda voima-
varojen ehtymiseen, jos esimerkiksi tyo mahdollistaa palautumisen (Rauramo
2012; Toropainen ym. 2023). Vuonna 2022 yli neljasosa suomalaisista koki tyo-
uupumuksen oireita (Tyoterveyslaitos 2023). Pyoridn (2020) mukaan yli puolet
palkansaajista on vaarassa tyduupua tai ajattelevat ndin silloin tilloin, eli uupu-
muksen kokemukset ovat suhteellisen yleisid. Tyon henkinen rasittavuus on
trendin lailla lisidntynyt vuodesta 2016 ldhtien, ja erityisesti alle 35-vuotiaat, tyo-
uransa alkuvaiheilla olevat palkansaajat kokevat tyon henkisen rasittavuuden
nousseen (Pyorid 2020). Myos Toropainen ym. (2023) toteavat tyon intensiivisty-
misen olevan tekijd tyduupumisen kokemuksissa. Toropainen ja kollegat (2023)
pohtivat, ettd johtajien uupumusta voi aiheuttaa my0s se, ettd kehittymismah-
dollisuuksien etsiminen voidaan kokea itsetuntemusta ja rajojen tunnistamista
tarkeampana.

Jokainen johtaja kertoi myos oppineensa uupumisen kokemuksista. He op-
pivat tunnistamaan omia voimavarojen ldhteitd ja voimavaroja kuluttavia teki-
joitd kantapddan kautta, kuten lainauksessa kuvataan:

Mai oon kédynyt valtavan oppimiskaaren siind, ettd miten ma en endéd joudu siihen ti-
lanteeseen [tyouupumus], ettd md oon muokannut mun tekemistd [arjessa] ja myos
samalla pystynyt opettaa muillekin meiddn samantyyppisille ihmisille, ketkd vahan
litkaakin pistdd likoon, ettd itsensd pitdd asettaa etusijalle ja pitdd oikeasti olla elaman
piirakan kaikki osa alueet tasapainossa, jotta voi olla myts paras mahdollinen itsensd
sielld tyossa. H5

My®0s kyseinen johtaja ajautui tyduupumukseen vahvan tyomoraalin ja intohi-
moisen tydnteon vuoksi. Han kertoo, ettd on opettanut voimavarojen hallintaa ja
hyvinvoinnin priorisointia johdettavilleen, joilla on tunnistanut olevan liiankin
vahvaa tyon imua. Usea johtaja painotti uupumiskokemusten olleen tirkeitd op-
pitunteja ja kokemuksia myds johtamisen kannalta. Henkilokohtaisen kokemus-
pohjan kautta he ovat pystyneet tukemaan ja ohjeistamaan muita ihmisid, joilla
on tyduupumuksen merkkejd tai ominaisuuksia, jotka mahdollisesti voisivat joh-
taa tydbuupumukseen. Itsensd ja omien resurssien johtaminen on haasta nuorten
johtajien uralla, ja kokemuksista oppiminen on tdrkedd (Benjamin & O’Reilly
2011.

Nuorilla johtajilla on haasteena asemansa vahvistaminen ja auktoriteetin ra-
kennus verrattuna vanhempiin tyontekijoihin (Buengeler ym. 2016; Auvinen ym.
2021; Benjamin & O’Reilly 2011). Moni haastateltavista kertoo joutuneensa todis-
tamaan olevansa pé&teva johtaja niille, jotka ovat epdilleet nuoren johtajan osaa-
mista. [Imi6 voi johtua myds siitd, ettd tutkimusotos koostuu suhteellisen nuorina
ylempéddn johtoon edenneistd johtajista. Seuraava johtaja kuvaa kokemuksia
muilta ihmisiltd saaduista suorista kommenteista omaa ikdansa koskien.

Kyllda mulle on osa sanonut my9s suoraan, ettd se niin kun jotenkin on tuntunut omi-
tuiselta, ettd niin nuori ihminen... -- Jotkut on voinut sanoa jotenkin asiattomammin,
mutta jotkut my0s silleen ihan rationaalisesti sitd sanoittaneet. H8

Nuorilla johtajilla on tutkimusten mukaan haasteita todistaa itsensd péatevéaksi
vanhempien joukossa (Buengeler ym. 2016; Benjamin & O’Reilly 2011; Hirsh
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2014). Buengelerin ja kollegoiden (2016) mukaan nuorilla johtajilla on vanhem-
piin johtajiin verrattuna ldhtokohtaisesti matalampi sosiaalinen status organisaa-
tioissa juuri idn vuoksi. Tahdn vaikuttaa ajatusmalli tyypillisestd, perinteisem-
maéstd johtajasta, joka on idltdan vanhempi (Buengeler ym. 2016). Buengelerin ja
kollegoiden (2016) mukaan ihmiset assosioivat johtajan vanhemman idn viisau-
teen, korkeampiin kykyihin, uralla etenemiseen ja korkeampaan statukseen,
jotka ovat stereotyyppisid perinteisen johtajan piirteita.

Seuraavat johtajat kuvaavat, miten he ovat pddsseet kyseisestd haasteesta
yli. He kertovat, ettd muut ihmiset ovat ajan myotd ymmadrtaneet, ettd he ovat
pétevid johtajia. Suhtautuminen heihin on voinut johtua myds perinteisista aja-
tusmalleista, kuten lainauksissa kuvataan.

Mutta sitten vuosien aikana tdssd on saanut kddnnettya ihmisten p&ét ja ne on ymméir-
téneet, ettd se olikin oikea valinta [ottaa minut toimitusjohtajaksi] niiltd omistajilta, ettd
epdilijat on kddntyneet hyvéaksyjiksi ja jopa kannustajiksi. H5

Mz oon kulkenut vihan erilaisen polun ja aika nuorena mennyt ja mys mulla on niita
[alan tyokokemuksen] vuosia aika vdhan verrattuna niihin, jotka sielld on vaikka joh-
topositioissa ollut, niin md oon myos saanut aika paljon niin sanotusti todistella... Tai
ettd se suhtautuminen on ehka ollut varsinkin se, ettd [tdlld alalla] on ollut pitkdaikai-
sia perinteisid ajatusmalleja. H8

Haastateltavat kertovat, ettd heiddn suorituksensa kuitenkin puhuu puolestaan,
ja muiden ihmisten kokema pelko muutoksesta tai epdilys ovat hédlvenneet joh-
tajuuden kyvykkyydet huomatessa. Tyypillistd on myds aiemman teoriapohjan
mukaan, ettd nuoret johtajat joutuvat tekemddn suurempaa tydpanosta vakiin-
nuttaakseen johtajan roolin ja auktoriteetin (Buengeler ym. 2016; Benjamin &
O’Reilly 2011). Seka ylemmat kaksi seké alla olevat kaksi lainausta ovat naispuo-
lisilta haastateltavilta. Sukupuolen merkitystd nuoren johtajan roolissa kuvaavat
seuraavat lainaukset:

Me sitten otettiin koko henkildstd samaan tilaan [kun nousin toimitusjohtajaksi]. Ma
muistan, kun nousin lavalle niin se ihmisten epdilevé katse... Siis sielld oli tosi monta
tyontekijad, jotka mietti silleen, ettd ei hitto et mitd noi oikein miettii, ettd tommoinen
pikkutytto toimitusjohtajaksi, ettd ei tule toimimaan. Ja oli tosi paljon myds meiddn
kanta-asiakkaita, kenestd mé sain vaikutteen, ettd ne ajattelee ettd mité hittoo noi omis-
tajat oikein miettii. H5

En koe etté se olisi sukupuoli, ne oli siis itseasiassa naisia ne kaikista vanhimmat. Ma
luulen, ettd siind oli tosi paljon se, ettd s tulet toimialan ulkopuolelta, ”4la tule tanne
kertomaan miten asiat on, olen ollut taalld koko tyouran.”-- Varmasti myos se, ettd ma
oon nuori. Md oon aika kova draivi p&dlla. Méd oon siis pienikokoinen, ettd tietylld ta-
valla nédytin vield nuoremmalta, kun mitd méa oon ja olin tosi erilainen kuin aiemmat
johtajat. Sielld johtajat oli johtajia, tieddtko vanhoja, virallisia. Sitten méa oon yhtakkia
aivan erityyppinen persoona. -- Mulla oli vélilld semmoinen fiilis, ettd he toivoo, ettd
mé epdonnistun. H3

Haasteeksi ei naispuolisten johtajien mukaan koettu pelkdstdan sukupuolta,
mikd oli ristiriidassa verrattuna useisiin tutkimuksiin, joissa on huomattu joh-
toon etenemisen olevan haastavampaa naispuolisille (Pyorid 2020; Auvinen ym.
2021; Cheung & Halper 2010). Auvisen ym. (2021) tutkimuksessa naisjohtajat ker-
toivat joutuvansa ponnistelemaan tulosten eteen sekd olemaan proaktiivisempia
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kuin miespuoliset kollegansa juurruttaakseen asemaansa. My6s Buengeler ym.
(2016) toteavat sukupuolen vaikuttavan johtajaan suhtautumisessa; naispuoli-
suus assosioidaan matalampaan uramenestykseen ja heiddn suoritustaan johta-
jana arvioidaan kriittisemmin. Edellisistd lainauksista kuitenkin nousee esiin,
ettd naisjohtajien mukaan nuori ikd ja sukupuoli yhdessd ovat voineet olla haas-
teena vaikuttamassa auktoriteetin rakentamiseen ja johtajan roolin vahvistami-
seen, mikd on toisaalta linjassa Buengelerin ym. (2016) tutkimuksen kanssa. Tata
kuvaa my0s seuraava lainaus:

Niin kun nuori, nuorehko ja nainen samassa paketissa on sitten ollut [muiden sanojen
mukaan] jotenkin erikoista. H8

Teoriapohjan kanssa (Buengeler ym. 2017; Benjamin & O’Reilly 2011; Sullivan &
Mainiero 2007) naisjohtajien haasteista on linjassa se, ettd aineistossa nuoren idn
haasteista kertoi suoraan jokainen naispuolinen johtaja, kun taas miesjohtajat ei-
vit kertoneet nuoren idn suoranaisesti vaikuttavan muiden ihmisten auktoritee-
tin kyseenalaistamiseen heiddn kohdallaan. Miesjohtajista yksi kuvasi muiden
ihmisten suhtautumisen hantd kohtaan muuttuneen hinen noustessaan hierar-
kiassa ylemmiksi, mutta suhtautumisen muuttumisen taustasyind ei mainittu
suoranaisesti olevan ikétekijoitd. Buengelerin ym. (2016) mukaan nuori ikd on
haaste myos miehilld, mutta ikd on suurempi haaste naispuolisilla.

Nuoret johtajat kertoivat myds kohdanneensa muutosjohtamisen haasteita.
Johtajat ovat tehneet johtajan urillaan suuria organisaatiomuutoksia, brandiuu-
distuksia ja taloudellisen kasvun varmistamiseksi tehtdvid toimia, ja he kuvasivat
muutosten mukana tulleen haasteita.

Ma olin todella rikki -- se oli ehké jopa tyopaikkakiusaamista. Itse asiassa yksi sanoi
mulle suoraan, ettd he koki, ettd ma oon uhka sille ettd, he saavat jaada sinne eldkkee-
seen saakka ja se muutos pelotti heitd. Ne laittoi tosi paljon kapuloita rattaisiin ja ne
henkiloi tosi paljon sitd muhun. H3

Meistd kukaan ei ole tdydellinen ja me kaikki tehdddn virheitd, ja niin kun sanottu, ettd
mé teen paljon muutosta. Johdan paljon muutosta mun tydssani, niin sattuu ja tapah-
tuu ihan koko aika ja tavallaan se taito paasta niistd eteenpdin ja yli. H7

Organisaation tyontekijat ovat kokeneet muutoksen esimerkiksi uhkana omalle
tyopaikalleen ja muutosvastaisuutta kerrotaan kohdistuvan itse nuoriin johtajiin.
Ylimmaén johdon rooli muutosjohtamisessa on suuri (Viitala 2002). Toinen johtaja
kuvaa, kuinka muutosta johtaessa tulee sattumia vastaan, ja niihin suhtautumi-
nen on hanen mukaansa tdrkedd, mikd on huomattu my6s aiemmissa tutkimuk-
sissa (Laud & Johnson 2012; Benjamin & O’Reilly 2011). Myods Benjamin &
O’Reilly (2011) totesivat tutkimuksessaan, ettd nuorilla johtajilla on haasteita us-
kottavuuden ja luottamuksen ansaitsemisen kanssa. Heiddn mukaansa luonnol-
lista nuorille johtajille on myds omien kykyjen epdily (Benjamin & O’Reilly 2011).
Tastd kertovat esimerkiksi seuraavat johtajat, jotka kuvaavat huijarisyndrooman
kokemuksia.

Ja sitten yhtdkkid ma siirryin tavallaan tdammoisestd asiantuntijakeskijohdosta kor-
keimpaan johtoon, niin se kuinka paljon ihmisten suhtautuminen muhun muuttu.
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Niin kun ihan over night. Niin se oli tosi kova ylldtys. -- Se fiilis mika tdssad kaiken
kaikkiaan tuli siitd, ettd nyt mad oon aivan liian isoissa saappaissa. -- Meidan sukupol-
ven perisynti on nimenomaan tdad huijarisyndrooma, niin siind se oli niin kun todella
vahva. Sen ma niinku muistan, ettd se tuntui tosi pahalta. H1

M4 muistan, ettd ma kaksi ekaa pdivad suurin piirtein tiskin nurkassa piilottelin, ettd
mun ei tarvii mennd kohtaamaan asiakkaita, se oli niin pelottavaa. M4 jotenkin ajatte-
lin silloin, ettd eihdn musta ole tdhan, ettd en mé niin kun ymmarra téstd nédin niin kun
tarpeeksi, niista [tyohon liittyvistd asioista] ja muusta, mutta sitten pikkuhiljaa, kun
siithen péaési sisélle, niin ymmarsi, ettd ma olenkin just oikea ihminen tdhdn hommaan.
H5

He kuvaavat kokeneensa vahvaa huijarisyndroomaa, eli oman itsensi ja kyky-
jensd epdilyd esimerkiksi asiantuntijuuden suhteen. He kertovat muiden ihmis-
ten suhtautumisen tai sen pelkddmisen vaikuttavan itseensd uskomiseen. Benja-
minin & O’Reillyn (2011) mukaan nuorten johtajien haasteina on johtaminen
oman ikdisten ja kollegoiden keskuudessa, ja tédllaisen muutoksen kokemista ku-
vataan juuri ylld olevissa lainauksissa.

Jo edellisessd luvussa totesimme ihmisldheisyyden ja empatian olevan tér-
keitd johtajan piirteitd (Toropainen ym. 2023). Haastatteluissa tuli esiin kyseisten
ominaisuuksien kddntopuoli. Ihmisldheisilld johtajilla empatia on myos Akilleen
kantapas, silld johtajat kertoivat esimerkiksi irtisanomisten ja kehityskeskustelui-
den olevan henkisesti raskaita, kuten seuraava johtaja kertoo.

Kun on herkka ihminen niin niité [toisten irtisanomisia] vatvoo niin kun 2 viikkoa joka
tunti hereilld oloajastaan niitd asioita, ettd sanoinko méa nyt varmasti oikein ja enhian
md provosoinut ja enhdn méa tehnyt ja teenkd ma ndin ja muuta. Niin ne on aika rank-
koja hetkia henkisesti ollut valilla. H2

Useampi johtaja kuvasi menettdvansd younia raskaissa muita ihmisid koskevissa
pddtoksissd. Benjaminin & O’Reillyn (2011) mukaan etenkin nuorilla johtajilla il-
mi6 korostuu. Nuorilla johtajilla vaikeaan tilanteeseen reagointi ja niistd selviy-
tyminen saattaa kuluttaa henkisid voimavaroja liiallisesti tilanteen laajuuden
suhteen (Benjamin & O’Reilly 2011).

84



5 POHDINTA

5.1 Johtopditokset

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli ymmadrtdd nuorten, varhain urallaan
menestyneiden ja edenneiden johtajien urakehitystd ja sille merkityksellisid
tekijoitd. Tutkimuksen tavoite oli lisdtd tietoa johtajan urakehityksen vaiheista ja
urasiirtymistd sekd motivaatioista ldhted johtajaksi tai vastaanottaa johtotehtavia
ja edistdd tiedon avulla johtajien ja organisaatioiden mahdollisuuksia edesauttaa
johtajien tyohyvinvointia. Yksi tutkimuksen tarkoitus oli ymmadrtdd, miten
nuoret johtajat sdilyttavat uransa mielenkiinnon ja merkityksellisyyden samalla
potentiaaliaan hyodyntden.

Tutkimuskysymykset olivat:

1. Mitd ominaisuuksia, urasiirtymid ja johtamismotivaatioita nuorten johta-
jien urakehitykseen kuuluu?

2. Mitd johtajan urakehitykselle merkityksellisid yksilollisid ja kontekstuaa-
lisia tekijoitd urakertomuksista nousee esiin?

Tdamdn tutkimuksen perusteella johtajien urakehityksestd ja sen kulusta kertovat
johtamismotivaation tyypit, modernit urateoriat, uralla tapahtuvat urasiirtymat
sekd johtajan kdsitys uramenestyksestd ja uralla tavoiteltavista asioista. Johtajaksi
ldhtemiseen viitteitd antavaa johtamismotivaation kolmea tyyppid esiintyi
haastateltavien wurilla, yleisimpéand identiteettipohjainen johtamismotivaatio
(taulukko 2). Toiseksi yleisin johtamismotivaation tyyppi oli laskelmoimaton, ja
kolmanneksi yleisin sosiaalisnormatiivinen.

Viidelld haastateltavalla dominoivin johtamismotivaation tyyppi oli identi-
teettipohjainen, kahdella sosiaalisnormatiivinen ja yhdelld laskelmoimaton.
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Laskelmoimaton tyyppi oli kuitenkin toiseksi yleisin, silld sitd esiintyi toissijai-
sena motivaatiotyyppind neljan eri johtajan uralla jossain m&arin (taulukko 2).

Identiteettipohjaiselle johtamismotivaation tyypille on ominaista sisdsyn-
tyinen ja luonnollinen johtajuus, miké yleensa ajaa aktiivisesti hakeutumaan joh-
totehtaviin (Toropainen ym. 2023; Badura ym. 2020). Kuitenkin viisi johtajaa ker-
toivat, etteivit he suoranaisesti ole halunneet tai hakeutuneet johtajaksi, miké oli
ristiriidassa johtamismotivaatiotyyppien teorian kanssa. Aineistossa esiintynei-
den johtajaksi ajautumisen kaltaisten kertomusten taustalla voi siis olla sattumia,
vaikka kyseiset johtajat ilmensivit identiteettipohjaista johtamismotivaation
tyyppid suhteellisen paljon tai todella vahvasti (Jarvensivu & Pulkki 2019). Laak-
son ym. (2016) mukaan ajautumiskertomus on suhteellisen yleinen suomalaisille
johtajille, joten on mahdollista, ettd luonnollista johtamista kokevat yksilot ovat
sattumien tai ajautumisen kautta padtyneet johtopositioon.

On mahdollista, ettd menestyneille nuorille johtajille on ominaista vahva
identiteettipohjainen motivaatiotyyppi, mutta valtaa ei haluta itselle. Usean
haastateltavan kertomuksen mukaan ympérilld olevat ihmiset ovat kannustaneet
heitd eteenpdin uralla ja tunnistaneet heidén kykynsé johtaa ihmisid, mika on toi-
miva motivaattori johtajaksi ryhtymiseen (Laakso ym. 2016). Toiset ihmiset tai
laadukas urajohtaminen on voinut vaikuttaa siihen, ettd he ovat kuitenkin paa-
tyneet johtajan positioon. Tuloksissa tulee my6s huomioida, ettd tutkimukseen
tarkoituksellisesti valittu kohderyhmd on kokonaisuudessaan suhteellinen ho-
mogeeninen verrattuna yleisesti tydvoimaan. He ovat suunnilleen saman ikéisid,
varhain urallaan johtajaksi edenneitd, ylimméan johdon johtajia, menestyksek-
kdita sekd yksilond ettd heiddn johtamiensa organisaatioiden kautta mitattuna.
He ovat johtamistyyliltdéan ihmisldheisid, empaattisia, vastuullisia ja muita ihmi-
sid kehittdavid. Vois siis olla mahdollista huomata vastaavanlaisia yksiloitd tutkit-
taessa, ettd tdllaisilla yksiloilld on loydettdvissa painotus tiettyyn johtamismoti-
vaatioon tai johtajaksi hakeutumisen motivaattoriin.

Nuorten johtajien urakuvauksista erottui moderneja urateorioita, mutta ei
perinteistd uraa. Esiintyneitd moderneja urateorioita olivat rajaton ura, proaktii-
vinen ura, itsendinen ura, dlykés ura, kaleidoskooppinen ura sekd proteaaninen
ura (taulukko 2). Kahdelta uralta 16ytyi myos jossain mddrin kaaosteorian piir-
teitd, silld he kuvasivat sattumien vaikuttaneen jossain méarin heiddn uransa kul-
kuun. Rajaton ura oli yleisin urateoria, ja toiseksi yleisin oli proaktiivinen urateo-
ria. Sattumien vaikutus voi Laakson ym. (2016) mukaan kuvata ajautumiskerto-
musta johtajaksi padatymisen syyna.

Tulosten perusteella vaikuttaa siltd, ettd menestyneen johtajan uralle ei ole
erotettavissa yhtd kokonaisvaltaista urateoriaa, joka sisdltdisi nuoren menesty-
neen johtajan uran yleisimmét piirteet ja ominaisuudet. Johtajien urilta oli tun-
nistettavissa useita erilaisia moderneja urateorioita, mutta tarkastellessa yksittai-
sid modernien urateorioiden ominaisuuksia (taulukko 1), vaikutti johtajien urilla
olevan paljon yhteneviisid modernien urien piirteitd. Jokainen haastateltava ker-
toi uralleen tyypillistd olevan jatkuva oppiminen ja osaamisen kehittaminen.
Osaamisen kehittaminen on tdrked voimavara johtajalle, ja se tukee tyohyvin-
vointia ja tyomotivaatiota (Toropainen ym. 2023; Rauramo 2012). Toiseksi yleisin
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uran ominaisuus oli jatkuva muutos, silld seitseméan haastateltavaa kertoi muu-
toksen olevan motivoiva tekijd urallaan. Myonteinen suhtautuminen muutok-
seen on tyypillistd esimerkiksi rajattomalle, itsendiselle, proaktiiviselle ja &dlyk-
kéélle uralle (Gerber ym. 2009; Wiernik & Kostal 2019; Parker ym. 2009).

Oppimishalukkuus ja osaamisen laajentaminen olivat myo6s urasiirtymien
yleisimmat taustasyyt. Toiseksi yleisin tekijd johtajien urasiirtymien taustalla oli
tarve saada lisdd haastetta tyotehtdviin ja kolmanneksi yleisin halu saada lisdd
vastuuta. Urasiirtymid tapahtui my0s sattuman kautta, headhunttauksen kautta,
verkostojen ansiosta sekd tyopaikasta poistyontdvien syiden takia. Nditd olivat
esimerkiksi ristiriidat johtamisndkemyksissé tai yksilon ja organisaation arvojen
ristiriitaisuus, mikd on tyypillistd nuorten johtajien uralla (Benjamin & O’Reilly
2011). Tyduran alussa onkin normaalia, ettd omaa paikkaa organisaatiossa hae-
taan, jolloin omaa ammatti-identiteettid luodaan ja omaa sopivuutta verrataan
organisaatioon (van der Heijden ym. 2008). Kyseisissd tilanteissa siirtyminen toi-
saalle on ollut johtajille suhteellisen helposti toteutettavissa, ja padtokset siirtya
edellisessd kappaleessa mainituista syistd olivat tutkittavien mukaan suhteelli-
sen selkeitd. Aineistossa korostui, ettd uraa rakennetaan omia arvoja ja kyvyk-
kyystasoa vastaaviksi. Organisaation ja henkilokohtaisten arvojen vastaavuus
edistdd tyohyvinvointia ja merkityksellisyyden tunnetta (Rauramo 2012). My®os
tyohyvinvointi oli johtajien mukaan tédrked arvo tyopaikan valinnassa ja urasiir-
tymien taustasyyna.

Johtajat olivat urasiirtymissd toimijana kohtuullisen aktiivisia. Pakon
edestd tapahtui hyvin viahan urasiirtymiad. Tutkimuksessa ja haastatteluissa kasi-
teltiin tyokokemuksia ldhtien siitd, mikd on uralle relevanttia, eli esimerkiksi var-
haisia tyokokemuksia ei valttamatta kayty lapi, ellei haastateltava kertonut nii-
den olevan merkityksellisid uransa kannalta.

Haastateltavat johtajat kokivat hyvin vahvasti subjektiivista uramenestysta.
Heille menestys merkitsi itsensd ylittamistd, onnistumisia, mahdollisuuksia vai-
kuttaa johtajana, jatkuvaa kehittymista yksilond, omien arvojen toteuttamista
sekd henkilokohtaisten tavoitteiden saavuttamista. Objektiivisen uramenestys ei
ollut aineistossa edustettuna. Objektiivisen uramenestyksen mittarit status, titte-
lit tai raha eivit olleet haastateltavien mukaan heille uran motivaattoreita eika
uratavoitteita. Objektiivinen ja subjektiivinen uramenestys voivat esiintyd uralla
yhtd aikaa (Spurk ym. 2019), mutta tdssd tutkimuksessa esiintyi vain subjektii-
vista uramenestystd. Johtajat tunnistivat, ettd he ovat objektiivisten mittareiden
mukaan “uramenestyneitd”, mutta se ei ollut heille tarkeda.

Aineistosta nousi esiin johtajien kuvailemia urakehitykselle merkitykselli-
sid tekijoitd, joita olivat urajohtaminen, verkosto ja tydyhteiso, johtajan yksilolli-
set ominaisuudet sekd urakehityksen haasteet ja hidasteet. Kokemuksia urajoh-
tamisesta olivat organisaation halu ja valmius tukea nuoria tyontekijoita ja hei-
dén kehittymistddn, vastuun saaminen, kehittdava tyoymparisto, urasuunnittelu,
mentorointi, sponsorointi sekd luottamuksen osoitus. Urajohtamista koettiin or-
ganisaation taholta seké yksittdisiltd henkil6iltd saatuna urajohtamisena ja tuke-
misena. Haastatteluissa tuli esiin myos epdonnistunut urajohtamisen kokemus,
jossa  haastateltavan tyopaikan ylempi johtaja oli epdonnistunut
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kommunikoimaan haastateltavalle, ettd haluaisi timédn etenevin organisaatiossa
johtotasolle kykyjensd vuoksi.

Verkostot ja sosiaaliset suhteet olivat jokaisen haastateltavan mukaan hyvin
tarkeitd ja motivoivia tekijoitd heiddn urakehityksessddn ja tyossd ylipddtadn.
Verkostot olivat tarkeitd johtajien henkiselle hyvinvoinnille ja urakehitykselle.
Verkostoilta kerrottiin saatavan vertaistukea, tietoa, perspektiivid, kdytannon
neuvoja, apua, rohkaisua, kannustusta ja motivointia. Usea johtaja kertoi myos
tyollistyneensd verkostojen kautta. Apu ja tuki verkostoilta ei ollut yksipuolista,
vaan johtajat jakoivat osaamistaan ja apuaan vastavuoroisesti myos muille ihmi-
sille, ja osa johtajista kuvasi auttavansa tyoympadristossd muita parhaansa mu-
kaan. Kyseisten haastateltavien johtamistyyli on heiddn kuvaustensa perusteella
palvelevaa johtamista, mikd onkin nykyé&an yksi johtamisen ideaali (Toropainen
ym. 2023). Osa johtajista painotti tiimin tdrkeyttd, ja he johtivat tiimejd valmenta-
valla johtamistyylilld (Peng ym. 2023). Johtajat kertoivat toisten ihmisten kehitta-
misen olevan heille tirkedd ja merkityksellistd. He kokivat ympaérillddn olevien
ihmisten menestyksen olevan tiarked osa omaa menestystddan. Palveleva johtajuus
ja muiden ihmisten kehittdminen ovat LMX-teorian mukaisia (Peng ym. 2023).

Verkostojen merkitys oli osin ristiriitaista aiempaan teoriapohjaan verrat-
tuna. Verkostot eivit ole korostuneita kaikissa moderneissa urateorioissa (tau-
lukko 1), mutta tastd huolimatta jokainen johtaja korosti verkostojen olevan mer-
kittdvid omalla urallaan urateoriasta riippumatta. Toisaalta verkostot ovat johta-
jien urakehitystd edistava tekija (Laud & Johnson 2012; Marion ym. 2014). Risti-
riitaisuus voi viestid siitd, ettd nuorille, menestyneille johtajille ei ole tdysin tds-
mallistd urateoriaa, tai siitd, ettd tihin tutkimukseen osallistuneet suomalaiset,
nuoret, varhain menestyneet ja johtamisen pehmeitd arvoja korostavat johtavat
kokevat verkostojen olevan erittdin merkityksellisid urallaan.

Haastateltavilla johtajilla oli useita yhtenevdisid yksilollisid ominaisuuksia
ja ammatillisia vahvuuksia, mikd on tyypillistd menestyneille johtajille (Day ym.
2014; Marion ym. 2014; Botelho ym. 2017). Haastateltujen johtajien yleisiin omi-
naisuuksiin kuuluvat tarve saada tyotehtdvissad vapautta, toimeenpanotaito, no-
pea pddtoksentekokyky, kokonaisuuksien kasitteleminen, vahva arvopohjaisuus,
halu vaikuttaa yhteiskunnallisesti, vahva ihmisten johtaminen, ihmisldheisyys,
empatia, matala hierarkisuus, yksildiden henkilokohtainen kohtaaminen, vahva
muutosjohtaminen, korkea tyomoraali, strateginen ajattelu ja liiketoimintaosaa-
minen sekd avoimuus ja rehellisyys. Useat ndistd ovat ideaaleja ja nykyddn tavoi-
teltavina pidettdavid hyvan johtajan arvoja (Toropainen ym. 2023; Botelho ym.
2017; Marion ym. 2014).

Viimeinen johtajien urakehitykselle merkityksellinen haastatteluissa esiin
noussut tekijd oli urakehitykselld kohdattavat haasteet ja hidasteet. Osa haas-
teista liittyi muiden ihmisten johtamiseen ja osa haastateltavien itsensd johtami-
sen taitoihin. Jokainen haastateltava kertoi kokeneensa urallaan tyduupumuksen
merkkejd jossain madrin tai hyvin vahvasti, mikad on nyky&an yleistynyt (Tyoter-
veyslaitos 2023; Toropainen ym. 2023). Tyouupumuksen kuvattiin usein olevan
vahvan tyémoraalin kdantopuoli tai uran ja perhe-elamén yhteensovittamisesta
johtuva voimavarojen ehtyminen. Tyouupumuksen kokemukset koettiin
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opettavaisina ja niiden kuvattiin antavan perspektiivid ja kokemuspohjaa mui-
den ihmisten johtamista ja tyduupumuksen ehkédisemistd varten.

Yhdeksi urakehityksen haasteeksi koettiin nuori ikd, mikd on tyypillistd
nuorille johtajille (Buengeler ym. 2016; Benjamin & O’Reilly 2011). Tama nakyi
auktoriteetin ja uskottavuuden rakentamisen haasteina, muiden ihmisten perin-
teisind ajatusmalleina johtajasta, sekd heihin henkilditynd muutosvastaisuutena,
mitkd ovat tyypillisid nuorten johtajien kohtaamia haasteita (Benjamin & O’Reilly
2011). Johtajat kertoivat myos kdrsivansa uran alkupuolella huijarisyndroomasta
eli siitd, etteivat he luottaneet omii kykyihinsd tai ammattitaitoonsa. Yksi haaste
oli my®6s empatiasta johtuva, silld osa johtajista kuvasi muihin ihmisiin liittyvien
kriittisten pédatosten aiheuttavan heille henkista kuormitusta.

Kaikki ylld mainitut haasteet ovat nuorille johtajille tyypillisid (Benjamin &
O'Reilly 2011; Laud & Johnson 2012). Aineiston ja teorian valilld oli lievda risti-
riitaa sukupuolen vaikutuksesta haasteena urakehityksessa. Naisjohtajat kertoi-
vat, ettei sukupuoli valttamattd ole ollut heiddn urallaan hidaste, vaan enemman-
kin sukupuolen ja nuoren idn yhdistelma on vaikuttanut hidastavasti. Aiemman
uratutkimuksen mukaan naispuolisuus vaikuttaa suhteellisen vahvasti johtajien
urakehitykseen (Buengeler ym. 2011). Toisaalta nuoren idn tuomista haasteista
kertovat johtajat olivat kaikki naispuolisia haastateltavia, mika taas mukailee teo-
riapohjaa. Naisjohtajat kertoivat, ettd johdettavat ovat epdilleet heiddn kykyjaan
johtajana, mutta vahvan ndyton seurauksena epdily on hédlvennyt. Aiemmassa
uratutkimuksessa on huomattu myos naisten kokevan esimerkiksi lasikatto -il-
miotd eli vaikeutta edetd ylimpadn johtoon (Cheung & Halper 2010; Kelloway &
Gilbert 2017), mutta tdmaé ei tullut aineistossa esille, mika voi johtua siitd, ettd
haastateltavat tyoskentelivét jo ylimmaéssé johdossa.

5.2 Tutkimuksen eettisyys ja rajoitteet

Haastattelututkimuksissa tutkimuseettiset kysymykset ovat hyvin monitahoisia,
koska tutkija on suoraan vuorovaikutuksessa tutkimuksen osallistujiin (Hirsjarvi
& Hurme 2008). Olen kiinnittanyt tutkimuksen eettisyyteen erityistd huomiota
lapi tutkimusprosessin, koska haastattelut sisdlsiviat kysymyksid luonteeltaan
myos henkilokohtaisista aiheista. Lahetin haastateltaville jo haastattelukutsussa
tutkimustiedotteen ja tietosuojailmoituksen, joissa selvisi tiedonkésittelyn huo-
lellisuus, anonymiteetin takaaminen ja Jyvéaskyldn yliopiston vakuuttaminen tut-
kittaville. Pyrin ilmaisemaan tutkimuksen tarkoituksen ja tavoitteen tutkittaville
mahdollisimman selkeésti alusta alkaen. Tiedotin haastateltaville, ettd tutkimuk-
seen osallistumisen voi perua missd vaiheessa tutkimusta tahansa ilman seuraa-
muksia. Osallistuminen tutkimukseen oli tdysin vapaaehtoista. (Hyvarinen ym.
2017, Hirsjarvi & Hurme 2008.)

Rajoitteena tutkimuksessa on pro gradu -tutkimuksen pituuden rajat seka
tyomadra opintopisteind. Laadullisen tutkimuksen rajoitteena on haastateltavien
lukumaara, silld tuloksia ei voi suoraan yleistdd haastattelujoukon ollessa kou-
rallinen suomalaisia johtajia. Tarkka ja perusteellinen aineiston tulkinta rajoittaa
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otoksen kokoa. Laadullisen tutkimuksen tavoite ei olekaan yleistettdvyys, vaan
siirrettdvyys ja toistettavuus. Otanta ja valinta voi olla teoreettista ja tarkoituk-
senmukaista, mutta tulokset eivit ole yleistettdvissda populaatioon (White &
Marsh 2006). Haastateltavien mddrd on rajallinen, ja yksiloiden urakehitys ja
uralla eteneminen voi olla hyvin yksilollista.

Laadullisessa tutkimuksessa ihmisten kokemuksia kuvaavilla aineistoilla
on luonnollisesti rajoitteita, silld yksiléiden kokemuksia, etenkin ajallisesti histo-
riaan sijoittuvia, ei voi suoraan observoida tutkijan toimesta. Kokemus riippuu
tutkimukseen osallistujan kyvyistd kommunikoida kokemuksiaan kielellisesti ja
reflektoivasti. Ihmisill4 ei ole selkedd ikkunaa omiin kokemuksiin ja tietoisuuteen;
yksilot kylld pystyvat antamaan kuvauksia ja tarinoita kokemuksistaan, mutta
ne ovat kielen, sukupuolen, sosioekonomisen luokan, etnisyyden ynnd muiden
puitteiden suodattamia. Myoskddn ihmisen muisti ei ole menneisyyden tarkka
kuvaaja, vaan muistot voivat olla védrittyneitd timadnhetkisen tunnetilan tai koke-
muksien vuoksi. Vaikka kokemusten muuttaminen kielelliseksi on haasteellista,
on kieli silti ensisijainen pddsy ihmisten kokemuksiin. Aivokuvantamalla nikee
aivojen aktiivisuuden, mutta ei sitd, mitd kokemuksia aktiivisuus koskee. Tutkit-
tavan kertoma tarina on tuotettu yhdessa tutkijan kanssa, jossa tutkittava on ta-
rinan tuottaja ja tutkija on tukea antava avustaja. (Polkinghorne 2005.)

Rajoitteena haastatteluissa voi olla my6s osallistujan huoli vastausten hy-
vaksyttdvyydestd tai vastausten jadminen pinnalliseksi. Luottamuksellinen ja
vahva suhde tutkijan ja kohteen vililld onkin avain rajoitteiden viahentdmiseen.
Tutkijan on osoitettava, ettd on turvallista olla avoin ja jakaa henkil6kohtaisia ko-
kemuksia ja tuntemuksia. (Polkinghorne 2005.)

Sisdllonanalyysi metodina on saanut kritiikkid siitd, ettd tutkittujen viestien
sisdllon ja tietoldhteen sekd ldhdemateriaalin ominaisuuksien vililld voi olla ”tie-
tokatko” tai kuilu, miké voi aiheuttaa yliméadrdistd epdselvyyttd tehtyihin padtel-
miin. Tamad tulisi ottaa huomioon etenkin useita tietoldhteitd kadytettdessa sekd
aineistotriangulaation yhteydessa. Kaiken kaikkiaan sisdllonanalyysissa on kui-
tenkin useita hyvid puolia, joten metodin mahdolliset rajoitteet ovat melko pienia
verrattuna sisillonanalyysin hy6tyihin. (Duriau ym. 2007.)

Tamaén tutkimuksen tulosten siirrettdvyyteen tulee suhtautua varauksella,
koska tutkimuksessa haastatellut henkilot edustavat suhteellisen rajattua jouk-
koa. Yleistdiminen ei ole mahdollista tyontekijoihin tai johtajiin yleisesti, koska
tutkimuskohteet olivat valikoituja menestyksen, johtamisarvojen ja urakehityk-
sen perusteella.

Toteutin tutkimuksen kokonaisuudessaan niin, ettd prosessi on mahdolli-
simman lapindkyva. Perustelin tutkimusvalinnat kirjallisesti ja selkeésti jokai-
sessa vaiheessa viitaten aiempaan tutkimuspohjaan. Esittelin tulokset mahdolli-
simman objektiivisesti tuloksia vadristelemdttd ja sitouduin tutkimusetiikkaan
koko tutkimuksen ajaksi. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)
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5.3 Keskustelu ja jatkotutkimusaiheet

Johtajien urilla on heiddn kertomansa perusteella huomattavissa madrétietoi-
suutta, kehittymishakuisuutta ja aloitteellisuutta. Toimijana he ovat olleet ural-
laan aktiivisia ja he ovat usein tarttuneet tilaisuuksiin ja mahdollisuuksiin hypata
isompiin saappaisiin, jopa huijarisyndrooman uhalla. Uraa luonnehdittiin opet-
tavaiseksi juuri tdstd syystd; perusteellinen koulutus johtajuuteen tulee kadytan-
non ongelmien ratkaisemisesta, syvaan padtyyn hyppdamisestd ja mukavuusalu-
eelta poistumisesta. Tutkimukseen haastateltuja johtajia voisi kuvata myos roh-
keiksi, silld heista vilittyy uskallus oppia tekemisen ja kokemisen kautta, mutta
myos kyky pyytdd tarvittaessa tukea ja apua verkostoiltaan ja myontdd olevansa
omilla jaksamisen rajoilla.

Edelld mainitut ominaisuudet kuvaavat osuvasti resilienssin eli henkisen
vahvuuden kasitettd (Lin, Mutz, Clough & Papageorgiou 2017). Resilienssi kattaa
positiivisia psykologisia resursseja, jotka ovat merkittdvid mielenterveydelle ja
saavutuksiin padsylle sekd kyvylle selviytyd haastavista tilanteista. Ehkd nuorten
johtajien uramenestykselle yksi tdarked tekija onkin resilienssi, joka kattaa useita
ylimmadlle johtajalle tirkeitd ominaisuuksia.

Toisaalta johtamisurasta haaveilevan on myos hyvéa pysdhtyd miettiméddan,
mikd motivaatio johtamisen taustalla on. Tuloksiin peilaten toisten ihmisten me-
nestymisen on oltava hyville johtajalle merkityksellistd, silld itsekeskeisyys ei ole
keino edeté uralla. Johtajaksi haluavalla on hyvé olla valmiuksia uuden oppimi-
seen sekd mukavuusalueen ulkopuolelle menemiseen. Urakehitykselle merki-
tyksellisid johtajan ominaisuuksia ndyttavat olevan myos ihmisldheisyys, empa-
tia, toisten onnistumisista iloitseminen sekd muiden auttaminen. Johtajuutta
miettivdn voi olla mieleké&std pohtia, miten nditd ominaisuuksia voi haalia tai ke-
hittaa.

Eldmassd ja uralla ei voi itse vaikuttaa ldheskddn kaikkeen, mutta siihen voi,
miten sattumiin ja tapahtumiin suhtautuu ja asennoituu. Optimistisuus ja oppor-
tunismi n&dyttdd olevan merkittdvad haasteiden ja ennakoimattomien tapahtu-
mien sattuessa. On siis hyvd oppia olemaan avoin mahdollisuuksille ja néke-
maddn sattumat mahdollisuuksina kehittya.

Valitsin aiheen mielenkiintoni pohjalta seka siksi, ettd toivon voivani edes-
auttaa ihmisid 16ytdamé&an omat vahvuutensa ja potentiaalinsa. Tiesin, ettd johta-
jilen uratutkimus ja tieto auttaa itsedni tulevalla asiantuntijan uralla, ja teoria-
pohja olikin hyvin kiinnostavaa, tosin paikoin hyvin aukkoista. Suomalaisen tut-
kimuksen ja tiedon lisidminen teemoista, jotka koskettavat monien uria, on tar-
keda.

Haastattelujen tekeminen kiinnostavien persoonien kanssa oli minulle to-
della mielenkiintoista seka tutkijan roolissa ettd sen ulkopuolella. Tutkimus antoi
mahdollisuuden saada ensikdden tietoa ja oppeja kyvykkdiltd ihmisten johtajilta,
verkostoitua huippuosaajien kanssa ja saada ndkymid laadukkaista johtamisu-
rista. Johtajat kertoivat myos mahdollisista sudenkuopista, joihin uralla voi tor-
mitd, ja mitd he ovat niistd oppineet. Tutkimukseen osallistuneet johtajat
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reflektoivat uraansa mielenkiinnolla ja oppivat meiddn mukaansa my®0s itsestdan
johtajana tutkimuskysymysten kautta, joten koin onnistuneeni myos tutkimuk-
sen toteuttajana, koska johtajat saivat siitd itselleenkin hyotya jo haastatteluvai-
heessa.

Tiedonjanoni tutkijana ei timén tutkimuksen myo6ta tietenkddan sammunut,
vaikka sain tutkimuskysymyksiin laajasti vastauksia. Johtamisen kenttd on lopu-
ton suo, sekd hyvassa ettd pahassa. Johtamisen aiheet ovat abstrakteja kokonai-
suuksia, joissa kaikki vaikuttaa kaikkeen, joten kaikkien tekijoiden ja muuttujien
huomioon ottaminen on haastavaa. Toisaalta loputon johtamisen kehittdmisen
mahdollisuus ajaa tekemé&ddn enemmain tutkimusta tdstd moniulotteisesta ai-
heesta.

Urajohtamisen tulososiota kirjoittaessa pohdin, ovatko haastateltavat ural-
laan menestyneet johtaneet kokeneet poikkeuksellisen hyvaa urajohtamista ja tu-
kemista organisaatiossaan. Olisi mielenkiintoista tutkia syvemmin, millaisia laa-
dukkaita urajohtamisen kdytantojd menestyneet johtajat ovat kohdanneet, ja mi-
ten organisaatiossa toteutettu urajohtaminen on vaikuttanut heidan urakehityk-
seensd tai uramenestykseensd. Vastaavasti heikosti toimivia urajohtamisen muo-
toja olisi mahdollista vilttdd, tai niitd myos kehittdd. Tutkimuksen voisi tehda
tapaustutkimuksena tai pitkittdistutkimuksena, myo6s jopa maédrdallisesti, jolloin
olisi mahdollista saada yleistettivampad aineistoa.

Jo toteuttaessani yksilohaastatteluja ja etenkin analysoidessani aineistoa
huomasin, ettd tutkittavilla johtajilla oli useita yhteneviisid ominaisuuksia ja per-
sonallisuuden piirteitd. Olen opiskellut psykologiaa ja perehtynyt etenkin per-
soonallisuuspsykologiaan, ja tdiméa katsontakanta voisi olla yhdistettdvissa johta-
juuden piirreteoriaan tai menestyneiden johtajien yleisimpiin ominaisuuksiin.
Persoonallisuuden ja erilaisten urateorioiden valilta voisi myos 16ytyd mielen-
kiintoinen korrelaatio.

Olisi mielenkiintoista tutkia lisdd merkityksid puheen ja kuvailun taustalla
analysoimalla johtajien narratiiveja diskurssianalyysilla. Taman tutkimuksen ai-
neistoa sopisi myos diskurssianalyysiin, tai aineistoa voisi laajentaa tarvittaessa.

Né&en my0s tarpeen urateorialle, joka sisdltdisi tutkimuksessa esiin nousseet
urien ominaisuudet ja painottaisi keskeisimpid piirteitd, jotka olivat vallitsevia
tassd tutkimuksessa. Valitettavasti tdimadn tutkimuksen otoskoon perusteella
uutta kattavaa urateoriaa on haastavaa tarkasti luoda. Nden tamaén otollisena jat-
kotutkimuksen aiheena tehdd alustavaa hahmotelmaa téllaisten johtajien urateo-
rioista.

Menestyneistd nuorista johtajista olisi mielenkiintoista kirjoittaa kirja. Olisi
kutkuttava ajatus laajentaa tdtd tutkimusta, haastatteluja ja niiden tydstamista
laajemmaksi kirjalliseksi kokonaisuudeksi, kansantajuiseksi kirjaksi menestynei-
den johtajien uratarinoista. Esimerkiksi Kiuru, Pulliainen ja Nyman (2022) julkai-
sivat kirjan, jossa Kiuru haastatteli maailman tunnetuimpien organisaatioiden in-
novatiivisia johtajia, joilla on vahva kokemus ihmisten johtamisesta. Kirjan pu-
nainen lanka on, kuinka tdrkedd on tunnistaa oma erityisyytensd, omat vahvuu-
tensa ja potentiaalinsa. Taméan tutkimuksen aineiston kaltaisista haastatteluista
loytyisi avaimia samankaltaisiin ajatuksiin. Johdannossa mainitsin, etta
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suomalaiset kokevat, ettd olisi tarked saada tietoa ja menestystarinoita suomalai-
sesta osaamisesta (STL 2017). Ehkd menestyskokemuksia suomalaisessa konteks-
tissa olisi mielekéstd koota perusteelliseksi, mutta helppolukuiseksi kirjaksi.
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LIITTEET

LIITE 1: Haastattelurunko

Pohjustus

O X N oW

Mitd olet opiskellut?
Millaisia johtamiskoulutuksia olet kdynyt?
Kerro vapaasti tyopaikoista ja tyokokemuksista, ja aloita ensimmadisestd re-
levantista tyokokemuksesta.
a. Mitd teit? (tyotehtavit)
b. Milld nimikkeelld? (titteli/status)
c. Milloin? (vuosi)
Mika johti tyokokemuksesta seuraavaan, eli mika oli syynd siirtymisessd
tyotehtdvistd toiseen? (urasiirtymien syy)
Tyokokemus johto- ja esimiestehtdvissa?
Mitkd ovat vahvuuksiasi ammatillisesti?
Mitka tekijat ovat tarkeitd sinulle tyossasi?
Mitka tekijat motivoivat sinua tyossdsi?
Missd vaiheessa eldmé&ad huomasit, ettd haluat johtajaksi? Miten huomasit?

Urakehitys

10.
11.
12.
13.

14.

15.

Mitd sinulle merkittdvid kohokohtia urallasi on?
Entd millaisia pohjamutia urallasi on?
Mita olet oppinut niista?
Kerro yhdestd urasi kddnnekohdasta, joka on tapahtunut sinusta itsestd ldh-
tien eli omasta aloitteestasi, ja kerro...
a. Mitd tapahtui?
b. Miksi se oli sinulle merkittavaa?
c. Ketd tapahtumaan liittyi?
d. Mitd kddnnekohdasta seurasi?
Kerro toisesta urasi kddnnekohdasta, joka on tapahtunut sinusta riippumat-
tomista eli ulkoisista syistd, ja kerro...
a. Mitd tapahtui?
b. Miksi se oli sinulle merkittavaa?
c. Ketd tapahtumaan liittyi?
d. Mitd kdadnnekohdasta seurasi?
Millaisia onnenpotkuja urasi taustalla on ollut?
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16. Entd millaisia epdonnisia sattumuksia urasi taustalla on ollut?
17. Mitka tekijdt ovat auttaneet sinua eteenpdin urallasi?
18. Entd mitka tekijdt ovat hidastaneet uraasi?

Kisitys itsestd johtajana

19. Miten luonnehtisit itsedsi johtajana?

20. Millaisia tavoitteita sinulla on urasi suhteen?
21. Miten pyrit kyseisiin tavoitteisiin?

22. Mitd uramenestys sinulle merkitsee?

23. Oletko mielestdsi menestynyt urallasi? Miksi?
24. Mitd olisit tehnyt urallasi toisin?

25. Missd néet itsesi kymmenen vuoden péastd?
26. Onko jotain, mitd en hoksannut kysya?

102



LIITE 2: Tutkimustiedote
Hei nuori ja menestynyt johtaja!

Olen johtamisen maisteriopiskelija Annika Jauhiainen ja teen Pro gradu -tutkielmaani
aiheesta "Nuorten johtajien urakehitys prosessina", jossa tutkitaan hyvéssad asemassa ole-
vien nuorten johtajien urakehitystd ja sen vaiheita. Tutkimus tuottaa tietoa siitd, mitka
tekijat vaikuttavat menestyneiden johtajien uran kulkuun. Tutkimuksessa pyritdan sel-
vittdmaan:

* Millaiset tapahtumat ovat vaikuttaneet johtajien uran muovautumiseen?
* Mitka tekijat ovat edesauttaneet tai hidastaneet uralla etenemista?

* Millaisia kohokohtia johtajien uralla on?

* Millaisia tavoitteita johtajilla on urallaan?

* Miten johtajat pyrkivat uratavoitteisiin?

* Mitd uramenestys merkitsee johtajille?

Haluaisin pyytdd Sinua osallistumaan aiheesta yksilohaastatteluun, joka kestda arviolta
50 minuuttia. Haastattelut toteutetaan 17.4.-15.5.2023. Osallistumalla haastatteluun au-
tat edistamaan tarkedd johtajuuden uratutkimusta sekd avustat tuottamaan aiheesta ar-
vokasta kotimaista tutkimustietoa. Haastateltavaa pyydetddn pohtimaan etukéteen 1a-
hetettdvid kysymyksid ennen haastattelua (vie aikaa 3-5 minuuttia), mutta muutoin
haastatteluun ei tarvitse valmistautua etukiteen.

Haastattelut toteutetaan etdyhteydelld video- tai puhelinhaastatteluna, ja haastattelu
nauhoitetaan haastateltavan luvalla. Haastattelussa ja tutkimuksessa noudatetaan eetti-
sen tutkimustoiminnan periaatteita ja aineisto kasitelldan tietoturvallisesti (ks. liitteet).
Liitteend rutiininomaisesti tietosuojailmoitus ja tutkimustiedote. Haastateltavia ei pysty
tunnistamaan valmiista tutkimuksesta.

Pyydén Sinua vastaamaan tdhan viestiin viimeistaan X.X.2023, mikali voit osallistua tut-
kimukseen ja voimme sopia haastatteluajankohdan. Voit heti ehdottaa itsellesi sopivia
ajankohtia aikavalilld ma-la klo 7-22.

Osallistumisenne olisi tutkimukselleni suureksi hyodyksi. Annan mielellédni lisdtietoja
tutkimuksesta. Kiitan avustasi!

Ystavillisin terveisin,
Annika Jauhiainen
Johtamisen maisteriopiskelija

Jyvéaskyldn yliopiston kauppakorkeakoulu
(vhteystiedot poistettu)
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LIITE 3: Tutkimushaastatteluun valmistautuminen

Hei ja kiitos kiinnostuksestasi tutkimustani kohtaan!

Tutkin Pro gradussani nuorten, menestyneiden johtajien urakehitysta. Tutkimuksen tar-
koitus on avata, mitké asiat ovat vaikuttaneet tutkittavien johtajaksi tulemiseen ja uran
muovautumiseen nykyiseen muotoonsa.

Urakehitykseen vaikuttavat merkittavat tapahtumat, jotka jollain lailla vaikuttavat uran
kulkuun tai suuntaan, ovat nimeltddn urasiirtymia. N4itd voivat olla esimerkiksi koulut-
tautuminen, irtisanominen tai irtisanoutuminen, ylennys tai muu organisaation sisalld
siirtyminen, tyopaikan tai ammatin vaihtaminen, tyomarkkinoilta (joksikin ajanjak-
soksi) poistuminen, elamdnvaiheen muutokset, onnen- tai epdonnenpotku ja niin edel-
leen. Jotkut urasiirtymistd voivat tapahtua pakon edessi eli ulkoisista syistd, milloin siir-
tymaddn ei voi itse vaikuttaa. Siirtyma voi tapahtua my6s omasta tahdosta, jolloin siirty-
maddn vaikutetaan juuri itse. Saatoit tunnistaa edellisistd muutaman myds omalta ural-
tasi.

Voidakseni tarkastella haastateltavien urasiirtymid, rakennan jokaisen haastateltavan
urasta aikajanan, jolle uran eri vaiheet sijoittuvat. Haastattelun alussa hahmottelemme
tyotehtavit ja tittelit aikajédrjestyksessd, jotta voin sijoittaa kertomiasi merkittavia tapah-
tumia ja uran kéddnteitd nopeasti paikalleen aikajanalle. N&din voimme kayttdaad haastatte-
luajan tehokkaasti.

Nyt, mieti uraasi taaksepdin, ja pohdi, mita kaikkea uraasi siséltyy. Lue kysymykset rau-
hassa, ja pysdhdy kunkin kohdalla hetkeksi tuumimaan.

* Millaisia tyotehtdvid olet tehnyt?

* Miké johti tyokokemuksesta seuraavaan, eli miké oli syynd siirtymisessa tyotehtdvasta
toiseen?

» Mitd merkittdvid tapahtumia urallasi on?

* Millaisia kddnnekohtia urasi sisaltaa?

* Miten sattuma tai ylldtykset ovat vaikuttaneet urasi kulkuun?

* Millaisia kohokohtia tai pohjamutia urallasi on ollut?

* Millaisia tavoitteita sinulla on urasi suhteen?

* Missd ndet itsesi kymmenen vuoden padsta?

Sinun ei tarvitse vastata ndihin kirjallisesti tai ldhettdd vastauksia etukdteen minulle,
vaan pieni muistin virittely tekee aivoille terdd ennen haastattelua. Uratutkimuksissa
tutkijat suosittelevat haastateltavia pohtimaan néitd teemoja ja avoimia kysymyksia etu-
kiteen, koska on huomattu, ettd ilman valmistautumista haastateltavilla voi olla vai-
keuksia palauttaa mieleen uran kannalta merkittdvid tapahtumia pidemmaltad ajanjak-
solta. Olenkin tutkijana syvaésti kiitollinen, ettd valmistaudut etukéteen.

Ystavallisin terveisin,
Annika Jauhiainen

Johtamisen maisteriopiskelija
Jyvéaskyldn yliopiston kauppakorkeakoulu
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