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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Tyonteon ja tydurien monimuotoistuminen on herattanyt paljon keskustelua tut-
kijoiden ja asiantuntijoiden keskuudessa viime aikoina (Sutela, Parndnen & Key-
rildinen, 2019; Ojala & Pyorid, 2020; Kokkinen, 2020). Tydurien moninaistuessa
vastuu tyourien johtamisesta ja kehittymisestd on uudenlaisten urateorioiden
mukaisesti siirtynyt organisaatioilta yksiloille (Donohue & Tham, 2019). Tdmé&n
muutoksen vuoksi organisaation roolin tyontekijoiden urien johtamisessa kuvi-
tellaan pienentyneen tai vdistyneen. Monet tutkijat ovat kuitenkin sitd mielts,
ettd organisaation suorittama tyourien johtaminen on edelleen paikallaan (Zhao,
Cai, Zhou & Zang, 2022). Etenkin nykypédiviana vdeston ikddntyessa (SVT, 2021)
tua motivoimaan ja pitdimédan kiinni nykyisistd tyontekijoistd sekd onnistua hou-
kuttelemaan uusia hyvid tyontekijoitd organisaatioon (Barnett & Bradley, 2007;
de Oliveira, Cavazotte & Dunzer, 2019). Nykypdivand tyontekijdt tarvitsevat
edelleen organisaationsa tukea ja tyokaluja tyouralla kehittymiseen ja uralla edis-
tymiseen (Clarke, 2013).

Aiemmin tyourien on katsottu muodostuvan pitkdaikaisista tyosuhteista,
joissa ura- ja ansiokehitys on tapahtunut hierarkkisesti ylospain (Kiviranta, 2012).
Uudenlaiset urateoriat kuvailevat nykypdivan tyourien koostuvan muun mu-
assa sivuttaisista liikkeistd, satunnaisista uratasanteista, ajanjaksoista tytelaman
ulkopuolella (esimerkiksi perhesyistd tai kouluttautumisen vuoksi) ja suurista
uramuutoksista (Marler, Woodard, Barringer & Milkovich, 2002). Ominaista uu-
denlaisille tyourille on yksilon vastuu oman uransa kehittdmisessd, joka vaatii
yksil6lta muun muassa joustavuutta, itseohjautuvuutta, kykya ottaa riskejd ja sie-
tdd epavarmuutta sekd kehittdd jatkuvasti omaa inhimillistd padomaa. Uudenlai-
sissa tyourissa urapddtoksid tehdddan omien arvojen ja kiinnostuksen kohteiden



mukaan sekd motivoivina tekijoind ndhdddn itsensd kehittdminen ja psykologi-
nen menestyminen. (Hall, 1996.)

Tyourien muutos ei kuitenkaan vield vuonna 2018 ole ndkynyt suomalai-
sessa tyoeldmadssd, silld 39 prosenttia tyourista (40 % vuonna 1984) tehtiin edel-
leen yhden ja saman ammatin sisdllda. Samana vuonna jatkuva kokoaikainen
palkkaty6 oli edelleen yleisin tyonteon muoto (63 %) ja mddrdaikaisten tydsuh-
teiden maara oli pysynyt samana (noin 16 %) viimeisen neljantoista vuoden ajan.
(Sutela ym., 2019.) Ndiden tilastojen perusteella ei ole syytd olettaa, ettd suoma-
laisten ty6urat olisivat erityisen epdvakaampia tai pirstaloituneempia kuin aiem-
min. Toisaalta pienid merkkejd tyon monimuotoistumisesta antaa nollatuntisopi-
musten (5 %) ja vuokratyon (2 %) lisdidntyminen vaihtoehtona perinteiselle koko-
aikaiselle jatkuvalle palkkatyolle (Sutela ym., 2019). Téllaiset tyosuhteet lisddvét
yksilon vastuuta omasta tydurastaan, jolloin erityisen tdrkedd on pitdd huolta
omasta tyo- ja tyollistymiskyvystdan (Kokkinen, 2020).

Videston ikddntymisen voidaan katsoa olevan merkittdva tydeldmadn vai-
kuttava yhteiskunnallinen muutos. Vuosien 2010-2020 aikana tyoikdisten (15-
64-vuotiaat) mddrd Suomessa on vahentynyt 136 000 henkil6lla. Ennusteiden
mukaisesti tyoikdisten maddrd Suomessa tulee vahentymédan 76 000 henkilolla
vuoteen 2040 mennessd ja vuonna 2060 tyoikdisid on 310 000 vahemman kuin
vuonna 2021. (SVT, 2021.) Tamad luo organisaatioille nyt ja tulevaisuudessa haas-
teita 10ytdd riittdvéasti osaavaa tyovoimaa. Ratkaisuja tyovoiman saatavuuteen
voidaan 16ytdd tyourien pidentdmisestd, joka vaatii organisaatiolta panostusta
tyontekijoiden tyourien ja tyokyvyn kestdvadn johtamiseen (Kokkinen, 2020).

Viime vuosien aikana tydurakeskusteluun on noussut mukaan ndkemys
16n ja tyduran yhteensopivuus (person-career fit). Tydurajohtaminen on kestavaa
vain silloin, jos sen vaikutukset ovat kestdvid pitkalld aikavalilld. (De Vos, Van
der Heijden & Akkermans, 2020.) Tydurien johtaminen organisaatioissa kesta-
vien periaatteiden mukaisesti tukee organisaatioiden toimintakyvyn ja tyonteki-
joiden tyokyvyn sdilymistd (Kokkinen, 2020). Valcour (2015, 22) esittelee teokses-
saan neljd kestdvan tyouran elementtid, jotka olisi hyva ottaa huomioon aina, kun
tehddan tyouriin tai tyourajohtamiseen liittyvid pdatoksid tai jarjestelyjd. Kesta-
vét tyourat ilmenevit seuraavien elementtien kautta: 1) tyontekijan vahvuuksien,
taitojen ja kiinnostuksen kohteiden yhteensopivuus tyohon, 2) jatkuva oppimi-
nen ja uudistuminen, 3) tyollistymiskyky tarjoaa turvaa ja 4) tyon ja muun ela-
mé&n onnistunut yhteensovittaminen ldpi tyouran. Organisaatioiden vastuu on
tarjota tyontekijoille mahdollisuudet ndiden elementtien toteutumiseen ja tyon-
tekijoiden vastuu on puolestaan ymmartdd elementtien tarkeys ja pyrkid toteut-
tamaan niitd (Kokkinen, 2020).

Tyo6urajohtamisella, nimenomaan organisatorisella tydurajohtamisella (or-
ganizational career management), tarkoitetaan organisaation toimenpiteita tyon-
tekijoidensd uralla kehittymisen edistamiseksi (Baruch & Peiperl, 2000). Organi-
satorisen tydurajohtamisen kasite saa tutkimuksissa erilaisia maaritelmia. Kasite
voidaan ymmartdd joko enemman systeemin yldkésitteend, joka koostuu organi-
saation toimintatavoista ja kdytdnnoistda tai konkreettisina organisaation



tarjoamina tyokaluina tyontekijoidensd tyourien johtamiseen (Zhao ym., 2022).
Yleisid tydurajohtamisen kadytantojd ja tyokaluja ovat muun muassa urakehitys-
keskustelut, koulutukset, mentorointi ja sisdiset tyokierrot (Bagdadli &
Gianecchini, 2019; Donohue & Tham, 2019). Tutkimuksissa tydurajohtamista
suorittavien organisaatioiden on havaittu omaavan paremman suorituskyvyn
kuin organisaatioiden, jotka eivit suorita tyourajohtamista (De Vos & Cambré,
2016). Muita tutkimuksissa esiin nousseita tydurajohtamisen vaikutuksia on pie-
nempi tyontekijoiden vaihtuvuus, lisddntynyt tunnetason sitoutuminen, lisdan-
tynyt tyo- ja uratyytyvdisyys sekd parantunut yksilon suorituskyky (Zhao ym.,
2022).

Tdamd tutkimus on tehty tapaustutkimuksena erdélld valtion tutkimuslai-
toksella. Kohdeorganisaatiota voidaan kuvailla tutkimus- ja asiantuntijaorgani-
saatioksi, silld suurin osa sen tyontekijoistd tyoskentelee joko tutkijana tai asian-
tuntijana. Tutkimusorganisaatio maédritelldan yleisesti yhteisoksi, jonka pédéta-
voitteena on harjoittaa riippumattomasti perustutkimusta, kokeellista kehitta-
mistd tai teollista tutkimusta (Valtiovarainministerio, 2023). Asiantuntijaorgani-
saatiolle on ominaista, ettd se ratkaisee asiakkaidensa vaikeita ja monimutkaisia
ongelmia. Asiantuntijaorganisaation tarjoamissa palveluissa korostuu asiantun-
tijan ajattelutoiminta, eikd niinkddn fyysinen tyo tai fyysinen tuote. (Pesonen,
2007, 24-25.)

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena on yleisesti lisdtd ymmarrystd tyourajohtamisen ka-
sitteestd ja siihen liittyvistd teemoista suomalaisessa tyoeldamédkontekstissa, eri-
tyisesti tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa. Tyourajohtamisen késite on suo-
menkielisessa kirjallisuudessa suhteellisen uusi ja se saa erilaisia méaritelmia eri
toimijoiden keskuudessa. Kasitteen ndkemyserojen vuoksi tutkimuksessa halut-
tiin ensin selvittdd, millaisia merkityksid tydurajohtamisen késite saa tutkimus-
ja asiantuntijaorganisaation johtajien ja esihenkildiden ndkokulmasta. Kysymyk-
sen avulla haluttiin selventdd kasitteen tydurajohtaminen maaritelmaa sekd haas-
tatteluiden sisdlld varmistua késitteen yhtéldisestd ymmarryksestd. Ensimmai-
sestd tutkimuskysymyksestd muotoutui seuraavanlainen.

1. Millaisia merkityksid tyourajohtamisen kasite saa tutkimus- ja asiantunti-
jaorganisaation johtajien ja esihenkildiden ndkokulmasta?

Toisena tutkimuksessa haluttiin selvittdd, miten tyduria johdetaan nykypdivana
tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa. Kysymyksen avulla haluttiin selvittad,
millaisia kdytantojd ja toimenpiteitd organisaatiossa on olemassa sekd millaisia
tyokaluja tyourien johtamisessa hyddynnetdan tédlla hetkelld. Toiseksi tutkimus-
kysymykseksi rakentui seuraava.



2. Miten tyouria johdetaan tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa?

Kolmantena tutkimuksessa haluttiin selvittdd tyourajohtamisen kdytannon to-
teuttamista haastavia tekijoitd. Kolmanneksi tutkimuskysymykseksi muodostui
seuraava.

3. Millaisia haasteita tyourien johtamisessa kohdataan tutkimus- ja asiantun-
tijaorganisaatiossa?

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkielma rakentuu kuudesta osiosta. Tutkielman ensimmadisessa osiossa 1
Johdanto esitellddn yleiselld tasolla tutkimuksen aihe ja tutkimuskysymykset.

Osiossa 2 Tyourajohtamisen kédsitteet méadritelldan tutkimukseen oleellisesti
liittyvat kasitteet. Kasitteiden madrittely alkaa uudenlaisten urakésitteiden; raja-
ton tyoura, monimuotoinen tyoura ja kaleidoskooppisen uramallin esittelylla.
Taman jalkeen syvennytddn viime aikoina akateemisessa kirjallisuudessa suosio-
taan kasvattaneen kestdvdn tyouran kasitteeseen. Ndiden jdlkeen esitellddn tut-
kimuksen keskeisin késite organisatorinen tydurajohtaminen. Viimeisend tutus-
tutaan tyourajohtamisen kisitteeseen suomalaisessa tydeldmikontekstissa.
Osion lopusta 16ytyy yhteenveto kisitteiden méadritelmistd taulukkomuodossa.

Osiossa 3 Organisatorinen tydurajohtaminen syvennytddn organisatorisen
tyourajohtamisen teemoihin. Ensiksi esitellddn tutkimuksissa yleisimmin havai-
tut organisatorisen tydurajohtamisen tyokalut. Toisena kdydé&an ldpi organisato-
risen tyourajohtamisen yleisimpid vaikutuksia sekd organisaatioille ettd yksi-
lsille organisaatioiden ndkokulmasta katsottuna. Kolmanneksi tutustutaan tyo-
urajohtamisen seurantaan ja mittaamiseen. Osion loppupuolella esitelldan tyo-
urajohtamisen mahdollistavia ja estdvid tekijoitd organisaatioiden ndkokulmasta.
Lopuksi osion tarkeimmiit asiat ovat koottu yhteenvetona taulukkomuotoon.

Osiossa 4 Aineisto ja menetelma esitelldan tutkimuksen menetelmaét. Ensin
syvennytddn laadullisen tutkimuksen periaatteisiin ja tutkimuksen ldhtokohtiin.
Taman jédlkeen esitellddan tutkimuksen kohdeorganisaatio ja sen yleisid ominai-
suuksia tutkimus- ja asiantuntijaorganisaationa. Kohdeorganisaation esittelyn
jalkeen tutustutaan tutkimuksen aineiston keruuseen ja analysointiin. Lopuksi
arvioidaan vield tutkimuksen luotettavuutta.

Osiossa 5 Tulokset esitellddan tutkimuksen tulokset ja kdydadan keskustelua,
kuinka ne vertautuvat aiempaan tutkimukseen. Tulosten esittely on jaettu kol-
meen eri kappaleeseen tutkimuskysymysten mukaisesti. Ensimmadisend vasta-
taan kysymykseen tyourajohtamisen késitteestd, toisena miten tyduria johdetaan
ja kolmantena millaisia haasteita tyourajohtamisessa kohdataan.

Osiossa 6 Johtopddtokset ja pohdinta esitellddan tutkimuksen paaloydokset
ja pohditaan niiden her&ttamia ajatuksia aiemman tutkimuksen valossa. Lopuksi
tulosten ja johtopddtosten perusteella annetaan suosituksia kohdeorganisaatiolle
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tydurajohtamisen kokonaisuuden kehittdmisen tueksi. Tutkielman lopusta 16y-
tyvat viitteet tutkielmassa hyddynnettyyn kirjallisuuteen ja muuhun aineistoon.
Viimeisend ovat liitteet, joista 1oytyvit tutkimuksessa kdytetyt haastattelurungot
ja tutkimuksen tiedote. Haastattelurungoista ja tutkimuksen tiedotteesta on pois-
tettu kohdeorganisaatioon viittaavat tunnisteet anonymiteetin takaamiseksi.



2 TYOURAJOHTAMISEN KASITTEET

Tyoeldmaéssd ja yksiloiden tydurissa on tapahtunut muutoksia viimeisten vuosi-
kymmenten aikana. Tyouratutkimuksessa mdéritelldan nykypdivan uudenlaisia
tyouria rajattoman uran, monimuotoisen uran ja kaleidoskooppisen uramallin
avulla (Donohue & Tham, 2019). Tydurajohtamisen kasite suomalaisessa tyoela-
madssd on suhteellisen uusi ja akateemista kirjallisuutta kasitteen ympaérilta ei juu-
rikaan ole. Suomalaisten organisaatioiden kdytossd tyourajohtamisen kisite on
saanut joitakin mddritelmid, jotka ovat kuitenkin hieman hajanaisia ja maéritte-
levit tydurajohtamista hyvin yleiselld tasolla. Englannin kielelld tydurajohtami-
sen teemoja on kisitelty akateemisessa kirjallisuudessa organisatorisen tydura-
johtamisen (organizational career management) kasitteen avulla (Baruch & Pei-
perl, 2000). Tyouratutkimuksessa kestdvien tyourien kédsite on noussut viime ai-
koina mukaan keskusteluun kestdvien teemojen yleisestikin kasvattaessaan suo-
siotaan (De Vos ym., 2020).

2.1 Uudenlaiset tyourat

Yleisesti tyoura voidaan maédritelld yksilon tyokokemusten muodostamana ajan
myotd kehittyvand jonona (Arthur, Hall & Lawrence, 1989, 8). Perinteisesti tyo-
urat ovat muodostuneet pitkdaikaisesta tyosuhteesta, jossa ura- ja ansiokehitys
on tapahtunut hierarkkisesti ylospdin (Kiviranta, 2012). Viime vuosien aikana
tyOeldmaéssd ja yksiloiden asenteissa on tapahtunut muutoksia, jotka ovat vaikut-
taneet sithen, miten yksiléiden tyourat rakentuvat. Tutkijat ovat myos havain-
neet, ettd perinteiset urateoriat eivit endd pysty selittdimaan ja kuvailemaan ny-
kyajan tyouria, jonka vuoksi he ovat kehittdneet uusia ldhestymistapoja kuvaa-
maan nykypdivan uudenlaisia tyouria. Uudenlaisia tyouria kuvaavia késitteita
ovat rajaton tyoura (boundaryless career), monimuotoinen tydura (protean ca-
reer) ja kaleidoskooppinen uramalli (kaleidoscope career model). (Donohue &
Tham, 2019.)
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Arthur ja Rousseau (1996) esittelivit kirjassaan nikemyksensd uudenlai-
sesta rajattomasta tyourasta. Rajattomia tyouria kuvaa tyontekijoiden itsendisyys
ja se, etteivat he ole endd sidoksissa vain yhteen tiettyyn organisaatioon tyo-
uransa aikana. Tyontekijat tekevét tyouria koskevat padatokset itsendisesti ja luo-
vat itselleen omia uratavoitteita. Rajattomissa tyourissa tyontekijdat liikkuvat
myds vapaasti eri organisaatioiden tai urapolkujen valilld. (Donohue & Tham,
2019.) Yleensa rajattomat tyourat koostuvat sivuttaisista liikkeistd, satunnaisista
uratasanteista, ajanjaksoista tyoelaméan ulkopuolella (esimerkiksi perhesyistd tai
kouluttautumisen vuoksi) ja suurista uramuutoksista (Marler ym., 2002). Rajat-
tomissa tyourissa uralla menestymistd ei arvioida pelkéstdan hierarkkisen ylene-
misen tai ansiokehityksen kautta, vaan menestystd tarkastellaan pikemminkin
tyon merkityksellisyyden, tyon ja muun eldmidn tasapainon, mahdollisuuden
hyodyntdd omia taitoja ja merkityksellisten ihmissuhteiden kautta (Hind, 2005).

Toinen vallalla oleva ndkokulma uudenlaisista tyourista on monimuotoi-
nen tydura (protean career). Monimuotoisilla ty6urilla on paljon yhtaldisyyksia
rajattomiin tyduriin, ja kuten rajattomissa tydurissa, monimuotoisissa tyourissa
yksilo on vahvasti oman tyouransa hallitseva ja paddtoksid tekevéa toimija (Dono-
hue & Tham, 2019). Monimuotoiset tydurat ovat sidoksissa yksilon arvoihin ja
urapddtoksid tehdddn omien arvojen ja kiinnostuksen kohteiden mukaisesti. Mo-
nimuotoisia tyouria kuvastaa tyontekijoiden motivoituminen psykologisen me-
nestymisen, jatkuvan itsensd kehittimisen, autonomian, joustavuuden ja itsensa
toteuttamisen kautta. Monimuotoisissa tyourissa vastuu uralla kehittymisesta
ndhdéddn olevan yksilolld. Ndin ollen monimuotoinen urandkemys vaatii yksi-
161td joustavuutta, itseohjautuvuutta, kykyéd ottaa riskejd ja sietdd epavarmuutta
sekd kehittdd jatkuvasti omaa inhimillistd padomaa. (Hall, 1996.)

Kolmas uudenlaisia tyduria mallintava ndkemys on Mainieron ja Sullivanin
(2006) kirjassaan esittelemd kaleidoskooppinen uramalli (kaleidoscope career
model). Mallin mukaan yksildiden urapddtoksiin vaikuttaa kolme muuttujaa: ai-
tous, tasapaino ja haaste. Aitoudella tarkoitetaan tdssd yksilon omien arvojen
mukaisten paatoksien tekemistd urallaan. Tasapainolla viitataan erityisesti tyon
ja muun eldmédn yhteensovittamiseen ja tasapainon loytdmiseen ndiden valilla.
Haastemuuttujalla tarkoitetaan yksilon tarvetta tehda tyotd, joka haastaa kehit-
tymédan sekd tarjoaa mahdollisuuksia autonomiaan, vastuunkantoon, oppimi-
seen ja henkilokohtaiseen kasvuun (Clarke, 2015). Rajattoman ja monimuotoisen
tyouran ndkemyksid on kritisoitu siitd, etteivit ne ota riittavasti huomioon suku-
puolen, identiteetin ja kulttuurin vaikutuksia yksiloiden tyourien kehittymiseen
heidédn eldmdnséd aikana (Sullivan & Baruch, 2009). Kaleidoskooppinen uramalli
pyrkii vastaamaan tdhan kritiikkiin, silld uramallissa yksilon toimintaa tarkastel-
laan kontekstissa, jossa yksilo tyoskentelee ja tekee padtoksidan aina kulloisenkin
tilanteen mukaan.

Nykyajan tydurat ovat siis hyvin yksilollisid ja ne voivat rakentua erilaisista
reiteistd ja palasista. Tutkiessaan suomalaisten asiantuntijaty6ta tekevien tyonte-
kijoiden tyduria Kiviranta (2012) havaitsi asiantuntijoiden tydurien rakentuvan
hyvin kaksijakoisesi. Osalla tutkimukseen osallistuvilla tyéura oli ollut hyvin sel-
ked ja virtaviivainen, kun taas toisilla tyoura oli rakentunut méaérdaikaisuuksista
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ja sijaisuuksista, jolloin pysyvyyttd tyouralla ei ollut juuri ollut. Nykypdivana
tyouriin vaikuttavia tekijoitd ovat yksilon valintojen ja koulutustaustan liséksi
esimerkiksi sattumat ja taloussuhdanteiden vaihtelut (Ojala & Pyorid, 2020).

2.2 Kestavit tyourat

Tyoduratutkimus on kehittynyt viimeisten vuosikymmenten aikana omaksi tutki-
mushaarakseen. Yksi tyouratutkimuksen uusista suuntauksista on uudenlaisten
tyourien lisdksi kestdvien tyourien tutkimus. Kestdvien tyourien suuntaus ei pyri
syrjadyttimddn edeltdvassd kappaleessa esiteltyjd ndkemyksid uudenlaisia tyo-
urista vaan lisidmdan ndakemyksiin kestdvyyden ndkokulmaa. Tyteldamaén ja tyo-
urien muuttuessa epdavakaimmiksi ja monimuotoisemmiksi, tyourien johtami-
sessa on perusteltua keskittyd erityisesti kestdvien tyourien johtamiseen. (De Vos
& Van der Heijden, 2015, 2, 5.) Kestéville tyourille olennaista on pitkdjanteisyys.
Tyodurajohtaminen on kestédviaa vain silloin, jos sen vaikutukset ovat kestdvia pit-
kalld aikavalilld (De Vos ym., 2020). De Vos ym. 2020 ovat luoneet teoreettisen
mallin kestéville tydurille (Kuvio 1), jossa he mallintavat kestdvia tyouria yksilon,
kontekstin ja ajan ulottuvuuksien kautta.

De Vos ym. (2020) kuvailevat kestdvid tyduria dynaamiseksi prosessiksi
(Kuvio 1), jossa oleellisinta on yksilon ja tyduran yhteensopivuus. Kestédvissa tyo-
urissa yksilo on usein keskeinen toimija. Yksiloon vaikuttaa kuitenkin vahvasti
muuttuva ja muuntautuva konteksti, jossa han toimii. Yksilon ja kontekstin vali-
nen suhde on dynaaminen ja vuorovaikutuksellinen, jolloin yksilo sopeutuu kon-
tekstissa tapahtuviin muutoksiin ja toisaalta voi proaktiivisesti my6s omalla toi-
minnallaan vaikuttaa kontekstiin. Malli ndkee tydurat jatkuvina urakokemusten
ketjuina, jolloin kolmantena pddulottuvuutena yksilon ja kontekstin lisdksi kes-
tavid tyduria tarkastellaan ajan suhteen. Kokonaisuudessaan kestdvét tyourat
hyodyttavat yleisesti sekd yksilod ettd ympéristod (usein organisaatio) ja niita tu-
lisi tarkastella pitkalld aikavililld. (De Vos ym., 2020.)

Mallin mukaan tyourien kestavyyttd voidaan arvioida kolmen indikaatto-
rin avulla, jotka ovat terveys, onnellisuus ja tuottavuus. Ndiden kolmen tekijan
toteutumisen ndhdédan olevan avainasemassa yksilon menestykseen tyoelamassd,
mutta toisaalta yhta lailla muillakin eldmén osa-alueilla. Terveydelld tarkoitetaan
fyysistd ja psyykkistd terveyttd, jolloin merkityksellistd on tyouran vaatimusten
yhteensopivuus yksilon fyysisten ja psyykkisten voimavarojen kanssa. Onnelli-
suudella tarkoitetaan yksilon omaa kokemusta menestymisestd ja tyytyvéisyy-
destd omaan tyouraan. Onnellisuuteen vaikuttaa yksilon kokemukset omien ar-
vojensa ja tavoitteidensa sopivuudesta omaan tyéuraan. Tuottavuudella tarkoi-
tetaan yksilon suorituskykya nykyisessa tyossd sekd urapotentiaalia tulevaisuu-
dessa eli kykya tyollistyd tulevaisuudessa muihin toihin. (De Vos ym., 2020.)
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KESTAVIEN TYOURIEN PROSESSIMALLI
KESTAVIEN TYOURIEN ULOTTUVUUDET KESTAVIEN TYOURIEN INDIKAATTORIT

KONTEKSTI

Tyéryhmé Orgonisaatio
Ammatti Instituutio
Vaitio Yksityiseladmé

Proaktiivisuus Mukautuvuus

. Yksilon jo tyouran Tyytyvaisyys

" yhteensopivuus Uramenestys
Muutokset Toimijuus i
Tapahtumat  *. Merkityksellisyys ‘
! Hyvinvointi Suorituskyky
Stressi Tyéyhteisdtoidot (OCB)
Fyysinen terveys Tydllistettavyys

KUVIO1 Kestdvien tydurien prosessimalli (mukaillen De Vos ym., 2020).

2.3 Organisatorinen tyourajohtaminen

Organisatorisella tyourajohtamisella (organizational career management) tarkoi-
tetaan yleisesti organisaation toimenpiteitd tyontekijoidensa uralla kehittymisen
edistamiseksi (Baruch & Peiperl, 2000). Etsiessé kirjallisuudesta syvempad maa-
ritelmdd organisatoriselle tyourajohtamiselle tormatdan erilaisiin ndkemyksiin.
Osa tutkijoista méérittelee organisatorisen tydurajohtamisen konkreettisina tyo-
uraan liittyvind toimintoina. Néitd toimintoja ovat esimerkiksi henkiloston kehit-
tamiseen liittyvét tyokalut, organisaation toimintatavat, kdaytannot, ohjelmat ja
prosessit. Osa tutkijoista puolestaan madrittelee organisatorisen tydurajohtami-
sen enemman systeemin yldkasitteend, joka koostuu organisaation toimintata-
voista ja kdytannoistd. Maaritelméat organisatoriselle tydurajohtamiselle eroavat
toisistaan myos yksilon ja organisaation roolin osalta. Osa tutkijoista nidkee orga-
nisaatiot ”aloitteentekijoiksi” ja tyontekijdt “reagoiviksi”. Télloin organisaatioi-
den ajatellaan toimivan monopoleina, joissa tyontekijoiden mahdollisuudet ovat
hyvaksyd, kestdd tai lahted. (Zhao ym., 2022.) Toisen ndkemyksen mukaan or-
ganisatorinen tyourajohtaminen on yhteisesti rakennettu prosessi, joka kehittyy,
kun koko organisaatio tyontekijoistd johtoon ovat osallisia tyourajohtamisen toi-
minnoissa (Appelbaum, Ayre & Shapiro, 2002).

Yleinen, tutkimuksissa korostuva, ajatus on, ettd nykypdivand organisaa-
tioiden tulisi tarjota entistd joustavampaa ja moninaisempaa tukea tyonteki-
joidensd  tyourien kehittymiseen. Tavoitteena tulisi olla ty6urien
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kokonaisvaltainen kehittyminen, eikd vain uralla hierarkkisesti ylospdin etene-
minen (Krishnan & Maheshwari, 2011). Tyourien moninaistuessa yksilon tycela-
mataitojen ja itseohjautuvuuden vahvistaminen ndhdéan tarkedna tyouran tu-
kena muutoksien kohdatessa (Kokkinen, 2020). Clarke (2013) ehdottaakin artik-
kelissaan, ettd nykypdivdan sopiva organisatorinen tydurajohtaminen tulisi olla
joustavaa ja tyontekijoiden kehittymistd haastavaa. Sen tulisi olla tyontekijédn ja
tyonantajan yhdessa hallinnoimaa ja edistédd tasapainoisia suhteita.

2.4 Tyourajohtaminen suomalaisten toimijoiden keskuudessa

Tyodurajohtamisen kasitettd ovat hyodyntdneet suomalaisista toimijoista ainakin
Keva ja Tyoterveyslaitos sekd Keskindiset Eldkevakuutusyhtiot Imarinen ja Elo.
Keva ja Tyoterveyslaitos ovat tuottaneet omaa tutkimusta tyourajohtamisen tee-
moista sekd luoneet omia kaupallisia palveluitaan tydurajohtamisen teemojen
ympidrille. Ndiden palveluiden pohjalta Imarinen ja Elo ovat myds omassa vies-
tinndssddn hyodyntéaneet tyourajohtamisen késitteistoa (Lalu, 2020; Wallin, 2018).
Tyodurajohtamisen kisitteen mddrittelemisen tekee hankalaksi se, ettei kumpi-
kaan, Keva tai Tyoterveyslaitos, ole luoneet kasitteelle julkisesti mitdan tiukkaa
madritelmdd, vaan he méadrittelevit tyourajohtamisen késitettd omissa kanavis-
saan hieman eri tavoin. Keva maidrittelee tyourajohtamisen olevan ”ennakoivaa
tyokyvyn tukea, jossa tuetaan tyontekijan osaamista, motivaatiota ja voimavaroja
niin, ettd ne sdilyvat lapi tyouran erilaisissa elaméntilanteissa” (Keva, 2022). Ke-
van blogissa Hakkarainen (2021) toteaa kirjoituksessaan tyourajohtamisen ole-
van esihenkilon tukea tyontekijoilleen urasuunnittelussa, jossa autetaan tyonte-
kijoitd osaamisen ja vahvuuksien tunnistamisessa sekd luodaan mahdollisuuksia
hyodyntaa niita.

Tyoterveyslaitos (2023a) madrittelee tydurajohtaminen olevan ihmisen joh-
tamista kyseisessd uravaiheessa, jossa tavoitteena on auttaa tyontekijoitd selviy-
tymédan tydeldmaén ja tyduran muutoksista. Tdhdn pyritddan tukemalla muun mu-
assa tyontekijoiden tyohon liittyvad motivaatiota, itseohjautuvuutta ja omaa tyo-
uran hallintaa. Keskeistd tyourajohtamisessa on yhteensovittaa tyontekijan seka
tyonantajan tavoitteet, toiveet ja vahvuudet. Parhaassa tapauksessa jokainen
tyontekijd tyoskentelee voimavarojensa ja osaamisensa mukaisesti héanelle sopi-
vimmassa tehtdvéssd, jolloin tilanteesta hyotyvit sekd tyontekijd ettd tyonantaja.
(Tyoterveyslaitos, 2023a.) Organisaation strategia ja henkilostopolitiikka antavat
suuntaviivoja tydurajohtamisen toteuttamiseen. Tyoterveyslaitoksen mukaan
tydurajohtamisen kaytantdjen toimeenpanijoina keskeisessd roolissa ovat
yleensd esihenkilot. (Tyoterveyslaitos, 2023b.) Alla olevassa Kuviossa 2 on ha-
vainnollistettu tydurien erilaisia vaiheita ja niihin sopivia johtamiskaytantoja.
(Tyoterveyslaitos, 2023b).
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TYOURAN VAIHEITA

& & o ® o ®
Tyoelamaan Tyon jamuun elaman Tyokyvyn Tyouran Konkarina Elakkeelle
kiinnittyminen  yhteensovittaminen muutokset tienhaarat tyoyhteisossa siirtyminen

Varhainen
tuki

Perehdytys Osaamisen

jakaminen

Tyo6ajan
joustot

Urakehitys-
keskustelu

Siirtyman
hallinta

ESIMERKKEJA JOHTAMISKAYTANNOSTA

KUVIO 2 Tyo6uran erilaisia vaiheita ja nithin sopivia johtamiskaytanteitd (Tyoterveyslai-
tos, 2023b).

2.5 Yhteenveto

Taulukossa 1 yhteenveto tutkimuksen keskeisten késitteiden méaaritelmista.

TAULUKKO1 Yhteenveto tyourajohtamisen késitteista.

Maéritelma

Tyontekijdt ovat itsendisid ja liikkkuvat
vapaasti eri organisaatioiden ja
urapolkujen vililld. Tarkedd on tyon
merkityksellisyys, tyon ja muun eldman
tasapaino sekd mahdollisuus hyodyntaa
omia taitoja.

Yksilon arvot ja kiinnostuksen kohteet
ohjaavat urapaatoksia. Tyontekija
motivoituu psykologisen menestymisen,
jatkuvan itsensd kehittamisen,
autonomian, joustavuuden ja itsensa
toteuttamisen kautta.

Yksilon urapdatoksiin vaikuttaa aitous, ta-
sapaino ja haaste. Aitoudella tarkoitetaan
yksilon arvojen mukaisten pdatosten

Kisite
Uudenlaiset tyourat

Alakdsite tai toimija
Rajaton tydura

Monimuotoinen
tyOura

Kaleidoskooppinen
uramalli
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tekemistd. Tasapainolla viitataan tyon ja
muun eldmén yhteensovittamiseen. Haas-
teella tarkoitetaan yksilon tarvetta tehdd
tyotd, joka haastaa kehittymadn seka tar-
joaa mahdollisuuksia autonomiaan, vas-
tuunkantoon, oppimiseen ja henkil6kohtai-
seen kasvuun.

Kestavit tydurat

Oleellista on yksilon ja tyouran
yhteensopivuus. Kestédvid tyouria voidaan
arvioida terveyden, onnellisuuden ja
tuottavuuden kautta. Kestavyytta
arvioidaan aina pitkalld tdhtdimelld.

Organisatorinen
tyourajohtaminen

Organisaation toimenpiteet
tyontekijoidensd uralla kehittymisen
edistamiseksi. Voivat olla esimerkiksi
konkreettisia tyokaluja tai organisaation
toimintatapoja.

Tyourajohtaminen
suomalaisten
toimijoiden
keskuudessa

Keva

”Ennakoivaa tyokyvyn tukea, jossa tuetaan
tyontekijan osaamista, motivaatiota ja
voimavaroja niin, ettd ne sdilyvat lapi
tyduran erilaisissa elamantilanteissa.”
Esihenkilon tukea tyontekijoilleen
urasuunnittelussa, jossa autetaan
tyontekijoitd osaamisen ja vahvuuksien
tunnistamisessa sekd luodaan
mahdollisuuksia hyddyntédd niita.

Tyoterveyslaitos

Ihmisen johtamista kyseisessd
uravaiheessa, jossa tavoitteena on auttaa
tyontekijoitd selviytymaan tyoelaman ja
tyouran muutoksista. Tuetaan muun
muassa tyontekijéiden tyohon liittyvaa
motivaatiota, itseohjautuvuutta ja omaa
tyouran hallintaa.
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3 ORGANISATORINEN TYOURAJOHTAMINEN

Organisatorisella tyourajohtamisella tarkoitetaan organisaation toimenpiteita
raavissa luvuissa tarkastellaan tyourien johtamiseen liittyvid teemoja. Luvuissa
syvennytddn tydurajohtamisen kdytantoihin ja tyokaluihin, vaikutuksiin organi-
saatiotasolla, tydurajohtamisen seurantaan ja mittaamiseen seké tarkastellaan or-
ganisaatiossa tydurajohtamisen toteuttamista mahdollistavia ja estdvid tekijoita.

3.1 Kiytintojd ja tyokaluja

Tutkimusta tyourajohtamisen kdytannoista ja tyokaluista 16ytyy suhteellisen pal-
jon. Kuten tydurajohtamisen méaaritelmid, tydurajohtamisen kaytantojd ja tyoka-
luja on monia, eikd voida sanoa, mitkd kdytannot tai tyokalut ovat absoluuttisesti
parhaita, vaan kunkin organisaation tulee 16ytdd heille sopivimmat ja tarkoituk-
senmukaisimmat keinot tukea tyontekijoidensd tyourien kehittymistd. Tutki-
muksissa yleisimmin esiin nousevia tyourajohtamisen kaytantojad ja tyokaluja,
jotka ovat vaikuttaneet positiivisesti yksildiden uramenestykseen tai organisaa-
tion toimintaan, ovat urakehityskeskustelut, koulutukset, mentorointi, sisdiset
tyopaikkahaut ja tyokierrot, moninaiset urapolut, seuraajasuunnittelu, muutos-
turvaohjelmat ja eldkoitymisohjelmat. (Bagdadli & Gianecchini, 2019; Hernaus,
Pavlovic & Klindzic, 2018; Donohue & Tham, 2019.)

Yksi yleisimmistd tyourajohtamisen tyokaluista on urakehityskeskustelut.
Urakehityskeskusteluissa arvioidaan tyontekijan nykyistd tyonkuvaa ja tyossa
suoriutumista. Urakehityskeskusteluissa tavoitteena on arvioida tyontekijén tai-
toja ja uratavoitteita, sekd tehdd suunnitelmaa niiden toteuttamiseksi organisaa-
tion tarjoamien mahdollisuuksien puitteissa. (Bagdadli & Gianecchini, 2019.)
Keskusteluiden avulla organisaatioissa voidaan my6s arvioida millaisiin
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tehtdviin tyontekijd olisi tulevaisuudessa sopivin ja ohjata tyontekijd timan pe-
rusteella oikeanlaisiin koulutuksiin (Donohue & Tham, 2019).

Organisaatiot voivat kehittdd tyontekijoidensd tyduria tarjoamalla tyonte-
kijoille informaatiota ja mahdollisuuksia johtaa itse omia tyduriansa. Organisaa-
tiot voivat tarjota tyokaluja lisidméaan tyontekijoiden omaa tyduran hallintaa esi-
merkiksi koulutuksilla, jotka tdhtddvat omien taitojen, uratavoitteiden, arvojen ja
motivoivien tekijoiden tunnistamiseen ja kehittimiseen. Koulutusten avulla voi-
daan esimerkiksi auttaa tyontekijoitd tunnistamaan sellaisia tyoeldmadtaitoja,
jotka ovat siirrettdvissd eri tyonantajien ja tyourien vililld. (Donohue & Tham,
2019.) Koulutukset voivat olla esimerkiksi ryhmissa tapahtuvia tyouraworksho-
peja, joissa keskustellaan samankaltaisessa uratilanteessa olevien vertaisten tai
HR-ammattilaisten kanssa tai esimerkiksi verkossa toteutettavia itsendisid e-
kursseja (Bagdadli & Gianecchini, 2019; Hernaus ym., 2018).

Mentorointi on edelleen yksi tapa kehittdd tyontekijoiden tyouria organi-
saatioissa (Bagdadli & Gianecchini, 2019). Mentoroinnissa kokenut tyontekija
(mentori) tarjoaa tukea vdhemmain kokeneelle tyontekijdlle. Tuki voi olla tyo-
uraan liittyvad tiedon tai taidon ”valmentamista” tai enemmén psykososiaalista
ystdvyyttd ja neuvonantoa. Mentorointia voi tapahtua organisaatioissa tdysin
spontaanisti ilman sen kummempaa suunnitelmallisuutta tai rakennettujen men-
toriohjelmien kautta, joissa uraansa aloitteleville tyontekijoille pyritdan loyta-
médn sopiva henkild mentoriksi tukemaan alkavaa ja kehittyvadd tyouraa. (Dono-
hue & Tham, 2019.) Mentoroinnin on erityisesti havaittu lisddvan tyotyytyvaii-
syyttd ja uramahdollisuuksia (Underhill, 2006).

Tyontekijoiden tyouria voidaan kehittédd ja edistdd organisaatioissa sisdisilld
tyopaikkahauilla ja tyokierroilla (Hernaus ym., 2018). Tyon sisdltéjen muokkaa-
minen tai tyotehtdvien vaihto auttaa tyontekijoitd kehittimddn osaamistaan ja
laajentamaan verkostojaan. Etenemisen ei aina tarvitse tapahtua vain ylospéin,
vaan tyokierrot voivat tapahtua myos sivuttain “samantasoisten” tehtdvien kes-
ken (Donohue & Tham, 2019). Tyontekijoiden osaamista haastavien uusien pro-
jektien ja tehtdvien suorittamisen on havaittu kehittdvan tyontekijoiden tydssa
suoriutumista jopa paremmin kuin tavanomaisten koulutusten (Zaleska & de
Menezes, 2007.) Tyontekijoitd olisi hyvd kannustaa sivuttaiseen liikkumiseen
tyotehtdavastd toiseen, silld sen on havaittu pitkalld tadhtdimelld nostavan yksilon
arvoa tyomarkkinoilla (Donohue & Tham, 2019). Sivuttaissuuntaiset tyokierrot
tulisikin ndhda tyontekijoiden puolesta menestyksend eikd epdonnistuneena ura-
kehityksend, jonka suunta ei ollut ylospdin (Baruch, 2004, 183).

Tyontekijoiden tyduria voidaan johtaa rakentamalla organisaatioon erilai-
sia urapolkuja (Bagdadli & Gianecchini 2019; Donohue & Tham, 2019). Tyypilli-
sesti historiassa uralla eteneminen on tapahtunut ylospdin johtajarooleihin.
Kaikki tyontekijdt eivit kuitenkaan ole sopivia tai halua esihenkil6- tai johtaja-
tehtdviin, jolloin on tdrke&dd rakentaa organisaatioihin muitakin mahdollisuuksia
edetd uralla. Organisaatiot voivat esimerkiksi rakentaa erillisen asiantuntijan
urapolun, johon asiantuntijat, jotka eivit toivo esihenkil6- tai johtajavastuita, voi-
vat hakeutua. (Baruch, 2004, 187.) Ndin voidaan ohjata tyontekijdt heille sopiviin
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rooleihin ja valttyd tyotyytymattomyydeltd ja irtisanoutumisilta epdsopivien
roolitusten vuoksi.

Nykypdivana tyontekijat vaihtavat tyonantajaansa useammin kuin aiem-
min ja organisaatioissa sisdiset ja ulkoiset rekrytoinnit ovat osa normaalia toimin-
taa. Seuraajasuunnittelun avulla organisaatio voi varautua mahdollisiin tyonte-
kijamuutoksiin, jolloin irtisanoutumisen takia avautunut rooli saadaan nopeasti
taytettyd. (Bagdadli & Gianecchini 2019; Donohua & Tham, 2019.) Seuraajasuun-
nittelun avulla kartoitetaan organisaatiossa erilaisiin rooleihin mahdollisia tule-
via seuraajia ja samalla heiddn osaamisensa kehittymistd tiettyjd rooleja kohti
voidaan ndin ennalta tukea (Donohua & Tham, 2019). Erityisen tdrke&s tillaista
suunnittelua toteuttaessa on kaikkien tyontekijoiden tasavertainen kohtelu (Ba-
ruch, 2004, 192).

Tyontekijoiden tyouria voidaan tukea myos eldkeidn ldhestyessa erilaisilla
elakoitymisohjelmilla (Bagdadli & Gianecchini, 2019; Baruch, 2004, 184). Ohjel-
mat ovat tdysin organisaatioiden itse rakennettavissa, mutta padpaino on tyon-
tekijan tukemisessa eldkoitymisen ja sitd seuraavien muutosten hallinnassa.
Tyontekijoitd voidaan esimerkiksi tukea uudenlaiseen taloudelliseen tilantee-
seen liittyvien kysymysten kanssa ja psykologisesti valmistaa tyontekijoitd so-
peutumaan eldmddn ilman tyotd. Erityisesti organisaatioissa, joissa on paljon ela-
keikdd lahestyvid tyontekijoitd, on paikallaan harkita oman eldkoitymisohjelman
rakentamista (Baruch, 2004, 185-186.)

Tyontekijoiden tyouria voidaan organisaation puolesta tukea myds irtisa-
nomisen hetkelld. Muutosturva tarjoaa irtisanotuille tyontekijoille tukea uuden
tyopaikan tai tyouran loytamiseksi (Bagdadli & Gianecchini, 2019; Donohua &
Tham, 2019). Konkreettista tukea voidaan muun muassa tarjota ansioluettelon
pdivittdmiseen, tyohaastatteluihin valmistautumiseen sekd vahvuuksien ja taito-
jen tunnistamiseen. Organisaatio voi ylipddtdnsd tukea tyontekijoidensd re-
silienssid suurien uramuutosten hetkelld. Muutosturvan tarjoaminen tyonteki-
joille vahentdd yleensa irtisanoutumisiin liittyvéd sekasortoa, lieventdd vadryy-
denkokemuksia ja suojaa tydonantajan julkista imagoa. (Donohua & Tham, 2019.)

Nykypdivana tyourien ollessa entistd moninaisempia, organisaatiot voivat
hakea kilpailuetua erilaisilla tyontekijoiden eldmaéntilanteita tukevilla ratkai-
suilla. Organisaatiot voivat esimerkiksi tarjota tyon tekemiseen joustoja ajan ja
paikan suhteen, sekd myontdd muita joustoja esimerkiksi tydajan kevennyksid tai
vanhempainvapaita niitd tarvitseville. (Donohue & Tham, 2019.)

3.2 Vaikutukset organisaatiotasolla

Organisatorisen tydurajohtamisen vaikutuksia voidaan tutkia sekd organisaation
ettd yksilon ndkokulmasta. Tdssa teoriakappaleessa keskitytddn vaikutuksiin or-
ganisaation ndkokulmasta, vaikka useat ndistd organisaatioiden kokemista vai-
kutuksista ilmenevit yksilon ajatuksissa tai kdyttdytymisessd tapahtuneiden
muutosten seurauksena. Tyourien johtaminen organisaatioissa vaatii aina
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resursseja, yleisesti ottaen aikaa ja rahaa. Organisaatioiden ndkdkulmasta onkin
tarkedd selvittdd, onko tamd panostus taloudellisesti kannattavaa. Tutkimuksissa
on havaittu, ettd panostus tyourajohtamiseen on hyodyllistd niin organisaatioi-
den kuin tyontekijoidenkin ndkokulmasta katsottuna. (De Vos & Cambré, 2016.)
Tdysin suoraa yhteyttd on vaikea tutkia, mutta tutkijat ovat pyrkineet selvitta-
méadn tydurajohtamisen vaikutuksia muun muassa organisaation suorituskyvyn,
tyontekijoiden vaihtuvuuden, tunnetason sitoutumisen, tyotyytyvdisyyden,
uratyytyvdisyyden ja yksilon suorituskyvyn tasoa mittaamalla (Zhao ym. 2022).

De Vos & Cambré (2016) havaitsivat tyourajohtamisen toimintojen suorit-
tamisen organisaatiossa olleen yhteydessd parempaan organisaation suoritusky-
kyyn (liikevoitto ennen veroja). Samankaltaisia tuloksia 16ysivdt myos Baruch &
Rosenstein (1992), jotka havaitsivat organisaatiossa suoritettujen tydurajohtami-
sen toimintojen olevan positiivisesti yhteydessd tulokseen, vaikkakin tyourajoh-
taminen ei ollut yhteydessd parempaan kokonaismyyntiin. Balint and Karoliny
(2017) eivat tutkimuksessaan pystyneet osoittamaan yhteyttd tyourajohtamisen
kaytantojen hyddyntdmisen ja parantuneen organisaation suorituskyvyn valilld,
mutta havaitsivat hyvéad tulosta tekevien yritysten suorittavan tyourajohtamista
enemmadn ja laadukkaammin, kuin huonompaa tulosta tekevit organisaatiot.
Tyourajohtamisen mahdollista positiivista vaikutusta organisaation suoritusky-
kyyn sivuaa Crook, Todd, Combs, Woehr & Ketchen (2011) tutkimus inhimilli-
seen pddomaan (human capital) panostamisen ja organisaation suorituskyvyn
vilisestd yhteydestd. He havaitsivat organisaation osalta relevantteihin tyonteki-
joiden tietoihin, taitoihin ja kykyihin panostamisen olevan vahvassa yhteydessa
organisaation parempaan suorituskykyyn (Crook ym., 2011). Taman tuloksen
voidaan ajatella olevan siirrettdvissd myos tyourajohtamisen kontekstiin, silld
useat tyourajohtamisen tyokalut tdhtddvat nimenomaan tyontekijoiden tietojen,
taitojen ja kykyjen, toisin sanoen, osaamisen kehittdmiseen.

Tyourajohtamisen on havaittu olevan yhteydessd pienempéaan henkiloston
vaihtuvuuteen organisaation sisélld ja vahentdvan henkiloston aikomuksia vaih-
taa tyonantajaa (de Oliveira ym., 2019; Cheng, Xu & Cui, 2018; Guan, Zhou, Ye,
Jiang & Zhou, 2015; Kim, Um, Kim & Kim, 2014). Henkiloston vaihtuvuudella
tarkoitetaan organisaatioon saapuvien uusien ja organisaation palveluksesta ldh-
tevien vanhojen tyontekijoiden mé&arad. Suuri henkiloston vaihtuvuus aiheuttaa
usein suuria kuluja organisaatioille. Ei-toivottuja kuluja muodostuu muun mu-
assa uusien tyontekijoiden rekrytoinneista, perehdytyksestd ja kouluttamisesta.
Tdrkedd inhimillistd pddomaan saatetaan myds menettdd tyontekijoiden vaihta-
essa tyonantajaa. (Grissom, Nicholson-Grotty & Keiser, 2012.)

Tyodurajohtamisen vaikutuksia organisaatioissa on tutkittu myos tyonteki-
joiden tunnetason sitoutumisen (affective commitment) osalta. Tunnetason si-
toutumisella tarkoitetaan tyontekijan tunnesidettd organisaatioon identifioitumi-
sen ja osallisuuden tunteen kautta (Moon & Choi, 2017). Tunnetason sitoutumi-
sen on havaittu olevan vahvasti positiivisessa yhteydessa tyossd suoriutumisen
kanssa (Rafiei, Amini & Foroozandeh, 2014; Meyer, Paunonen, Gellatly, Goffin &
Jackson, 1989). Tutkimukset ovat saaneet osittain ristiriitaisia tuloksia tyéurajoh-
tamisen vaikutuksista tyontekijoiden tunnetason sitoutumiseen. Kahdessa
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tutkimuksessa tyontekijoiden tyourien tukemisen havaittiin lisddvan heidan tun-
netasonsa sitoutumista tyonantajaansa (Moon & Choi, 2017; Sturges, Conway &
Liefooghe, 2008), kun taas Jayasingam & Yongin (2013) tutkimuksessa havaittiin,
ettei organisaation tarjoamalla mahdollisuudella kouluttautumiseen tai mento-
rointiin ollut vaikutusta organisaatioon tunnetasolla sitoutumiseen. Tutkijat ke-
hottavat suhtautumaan 16ydoksiinsad kuitenkin varauksella, silld tutkimuksessa
tyontekijat eivat pitdneet kouluttautumisen ja mentoroinnin mahdollisuutta tar-
kednd osana heidédn uralla kehittymistdan, milld saattoi olla vaikutusta tulokseen.

Tyodurajohtamisen vaikutuksia organisaatiossa on tutkittu tyotyytyvdisyy-
den osalta. Tyotyytyvdisyys mddritellddn yleisesti joukoksi tunteita, joita yksilo
kokee omaa tyotansd kohtaan (de Oliveira ym., 2019). Tutkiessaan tydurajohta-
misen vaikutuksia tyontekijoiden tyotyytyvdisyyteen de Oliveira ym. (2019) ha-
vaitsivat organisaation suorittaman tyourajohtamisen ja tyontekijoiden tyotyyty-
védisyyden vililld olevan positiivisen yhteyden. Myts Chen, Chang & Yeh (2004)
havaitsivat tutkimuksessaan organisaation tarjoamien urakehitysohjelmien ja
tyotyytyvdisyyden vililld positiivisen yhteyden. Urakehitysohjelmien havaittiin
olevan suorassa yhteydessd tyotyytyvdisyyteen, jonka havaittiin edelleen lisda-
van yksilon motivaatiota omalla uralla kehittymiseen. Yksilon kokeman tyotyy-
tyvédisyyden tason havaittiin myo6s olevan suorassa yhteydessa yksilon tuotta-
vuuteen. Mitd tyytyvdisempi tyontekijd on tychonsd, sitd tuottavampi han on.
(Chen ym., 2004.)

Tyodurajohtamisen vaikutuksia organisaatiolle on tutkittu paljon tyonteki-
joiden uratyytyvdisyyden osalta (Zhao ym., 2022). Uratyytyvdisyydelld tarkoite-
taan yleensd tyontekijoiden ajatuksia omasta urakehityksestddn ja siitd, kuinka
hyvin se on linjassa heidédn omien tavoitteidensa, arvojensa ja mielenkiinnonkoh-
teidensa kanssa (Erdogan, Kraimer & Liden, 2004). Uratyytyvdisyyden on ha-
vaittu vilillisesti olevan yhteydessd tyontekijoiden parempaan tyossd suoriutu-
miseen (Trivellas, Kakkos, Blanas & Santouridis, 2015). Erityisesti organisaation
toteuttamat kidytannot tukemaan tyontekijoiden uran ja osaamisen kehittymista
on havaittu lisddvan tyontekijoiden uratyytyvaisyytta (Barnett & Bradley, 2007).
Kong, Okumus & Bu (2020) havaitsivat tutkimuksessaan tydurajohtamisen to-
teutuksen organisaatiossa vaikuttaneen positiivisesti tyontekijoiden uraodotuk-
siin, joiden puolestaan havaittiin olevan yhteydessd uratyytyvdisyyteen. Ver-
bruggen, Sels & Forrier (2007) pohtivat tutkimuksessaan tydurajohtamisen tyo-
kalujen toimivan vilineend, joiden avulla tyontekijoiden tavoiteltu ja todellinen
urakehitys ovat ldhempand toisiaan, joka puolestaan johtaa yleisesti suurempaan
tyytyvdisyyteen omaa uraa kohden.

Organisaation toiminnan kannalta merkityksellistd on tydurajohtamisen
kaytanteiden ja tyokalujen vaikutukset yksilon suorituskykyyn. Yleisesti organi-
osaamisen kehittymistd, psyykkistd terveyttd ja tychon liittyvad sisdistd motivaa-
tiota (Zaleska & de Menezes, 2007; Kim ym., 2016; Vuori, Toppinen-Tanner &
Mutanen, 2012; Salmela-Aro, Mutanen & Vuori, 2012). Uusien tyo6tehtédvien ja
osaamista haastavien projektien on havaittu edistdvan tyontekijoiden taitojen ja
verkostojen kehittymistd (Zaleska & de Menezes, 2007). Kim ym. (2016)
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havaitsivat tyourajohtamisen kédytidntdjen vdhentdvan tyontekijoiden kokemia
uupumusoireita. Vuori ym. (2012) puolestaan havaitsivat organisaation tarjoa-
man oman uran hallintaan tdhtddvan intervention vahentdavan masennusoireita
tyontekijoiden keskuudessa sekd vahentdavan tyontekijoiden aikomuksia eldkoi-
tyd aikaisin. Salmela-Aro ym. (2012) tutkivat uravalmiutta edistdvdn interven-
tion vaikutuksia tyontekijoiden sisdiseen motivaatioon. He havaitsivat interven-
tion seurauksena tyontekijoiden sisdisen motivaation omaa tyotaan kohtaan kas-
vaneen. Aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet sisdisen motivaation olevan yh-
teydessd laadukkaampaan ja kestdavampaan panostukseen tavoitteiden saavutta-
miseksi (Trautwein, Liidtke, Schnyder, & Niggli, 2006; Sheldon & Elliot, 1998).

Tyontekijoiden tyouriin panostamisen on uskottu kasvattavan yksilon
omaa halua kehittdd omaa tyouraansa (career self-management). Tyontekijan
oman tyouran kehittdiminen ndkyy muun muassa uramahdollisuuksien selvitta-
misend, uratavoitteiden luomisessa ja uraan liittyvien ongelmien ratkaisussa.
(Sturges, Guest, Conway & Davey, 2002.) Sturges ym. (2002) ja De Vos, Dewet-
tinck & Buyens (2009) havaitsivat tutkimuksissaan tyontekijin oman tyturan
johtamisen lisddvan organisaatiolta saatua tukea tyouran edistimiseksi. Nama
havainnot yhdessd luovat positiivisen uralla kehittymisen kehan, jossa organi-
saatiolta saatu tuki tyouran kehittdmiseen lisdd yksilon oman tyouran johtamista,
joka taas edelleen lisdd organisaation puolesta saadun tuen saatavuutta. Tama
itseddn ruokkiva positiivinen kehd on mielenkiintoinen havainto, joka kannustaa
organisaatioita tukemaan tyontekijoidensé tyouria.

Edeltavissd kappaleissa esiteltiin useita tyourajohtamisen vaikutuksia orga-
nisaatiotasolla. Tyourajohtamisen suorittaminen organisaatioissa vaatii aikaa ja
rahaa (De Vos & Cambré, 2016). Sitd voidaan osittain pitdd organisaation riskisi-
joituksena tyontekijoihin, silld tyontekijdat ovat jatkuvasti vapaita lahtemddn or-
ganisaatiosta muiden tyonantajien palvelukseen. Vaikkakin tyontekijoiden tyo-
uriin panostaminen saattaa olla elinehto takaamaan jatkuvuutta organisaatioissa,
epdvarmuus saattaa aiheuttaa keskustelua tydurajohtamisen tarpeellisuudesta ja
kannattavuudesta (De Cuyper & De Witte, 2011). Tydntekijoiden tyouriin ja osaa-
miseen panostaminen lisdd tyontekijoiden tyollistettavyyttd myos organisaation
ulkopuolella (Donohue & Tham, 2019). Toisaalta tdimin ei ole kuitenkaan ha-
vaittu lisddvan henkiloston vaihtuvuutta organisaatioissa, vaan pikemminkin
laadukkaan tydurajohtamisen on havaittu lisddvan tunnetason sitoutumista ja
tyotyytyvdisyyttd, joka puolestaan on johtanut pienempédan tyontekijoiden vaih-
tuvuuteen (de Oliveira ym., 2019; Koster, Grip & Fouarge, 2011). Yhteenvetona
Zhao ym. (2022) ndkevét tehokkaalla tyontekijoiden tyourien kehittdmiselld ja
johtamisella olevan useita positiivisia vaikutuksia organisaatioille. Donohue &
Tham (2019) arvioivatkin laadukkaan tydurajohtamisen tarjoavan organisaati-
oille mahdollisuuden saavuttaa kilpailuetua muihin toimijoihin ndhden.
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3.3 Seuranta ja mittaaminen

Organisaatiotasolla tydurajohtamisen seurantaan ja mittaamiseen on pyritty 16y-
tam&dan sopivia menetelmid. Tydurajohtaminen késitteend ja toimintoina itses-
sddn saa eri organisaatioissa erilaisia mddritelmid (Zhao ym., 2022). T4lloin tdr-
kedd on loytdd kullekin organisaatiolle validit ja sopivat mittarit. Voidaankin sa-
noa, ettd ei ole olemassa mitddn mittaamisen menetelmad, joka sellaisenaan so-
pisi kaikkiin organisaatioihin (De Vos & Cambré, 2016). Yleiselld tasolla jaotel-
tuna tydurajohtamista organisaatioissa voidaan seurata ja mitata objektiivisesti
tai subjektiivisesti (Zhao ym., 2022).

Yksinkertaisimmillaan tydurajohtamista organisaatioissa voidaan seurata
ja mitata objektiivisesti selvittdmalld, mitd konkreettisia toimintoja organisaa-
tiossa hyddynnetddn tyontekijoiden tyourien edistamiseksi. Tutkimuksissa usein
seurattuja osa-alueita ovat muun muassa koulutukset, seuraajasuunnittelu, men-
torointi, urapolut, uraneuvonta, henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat ja suo-
riutumisen arvioinnit. (Zhao ym., 2022.) Hiljattain mukaan tutkittavaksi osa-alu-
eeksi on ehdotettu tyon vapautta, jossa erityisesti arvioitaisiin tyon ajan ja paikan
joustavuutta (Bagdadli & Gianecchini, 2019). Objektiivisesti tydurajohtamisen
vaikutuksia voidaan organisaatioissa seurata mittaamalla esimerkiksi henkilos-
ton vaihtuvuutta (de Oliveira ym., 2019), tyokiertojen méaarad (Hernaus ym., 2018)
ja henkiloston tyokykyd sairauspoissaolojen kautta (Toppinen-Tanner, Bocker-
man, Mutanen, Martimo & Vuori, 2016).

Subjektiivisella tasolla tyourajohtamista voidaan seurata ja mitata selvitta-
malld tyontekijoiden kokemuksia tyourajohtamisen toimenpiteistd (Zhao ym.,
2022). Esimerkiksi muutokset tunnetason sitoutumisessa, tyotyytyvdisyydessd,
uratyytyvdisyydessd, psyykkisessad terveydessd, tyomotivaatiossa ja halussa ke-
hittdd omaa tyduraa ovat yleisid tyourajohtamisen toimenpiteistd seuraavia vai-
kutuksia (Moon & Choi, 2017; de Oliveira ym., 2019; Barnett & Bradley, 2007;
Vuori ym., 2012; Salmela-Aro ym., 2012; Sturges ym., 2002). Organisaatiot voivat
siis seurata tyourajohtamisen vaikutuksia tutkimalla tyontekijoiden kokemuksia
ndiden osa-alueiden osalta erilaisten kyseisid teemoja mittaavien henkilostoky-
selyiden avulla.

3.4 Mahdollistavat tekijat

Tyourajohtamisen toteuttamista organisaatioissa edesauttaa tietyt seikat. Tyo-
urajohtamisen mahdollistaviksi tekijoiksi on tutkimuksissa tunnistettu muun
muassa toimintaa ohjaava strategia, tydurajohtamisen mahdollistava organisaa-
tiokulttuuri, tyburajohtamisen tyokalut sekd tyourajohtamista kdytannon tasolla
suorittavien henkildiden kuten HR-osaston ja esihenkil6iden relevantti osaami-
nen (Zhao ym., 2022).
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Tyodurajohtamisen tehokkaan toteutumisen edellytyksend organisaatioissa
voidaan pitdd sen kuulumista organisaation strategiaan. Strategia on suunni-
telma, joka sisdltdd ohjeet, kuinka haluttuun tavoitteeseen tai lopputulemaan
pddstadan (Mintzberg, 1987a). Organisaation strategian tavoitteena on asettaa or-
ganisaation suunta, kohdentaa resursseja, luonnehtia organisaatiota ja tarjota
johdonmukaisuutta (Mintzberg, 1987b). Organisaation sisdiset toiminnot ja pro-
sessit luodaan ja jérjestellddn strategian mukaisiksi. Strategisen henkilostdjohta-
misen kirjallisuudessa organisaation strategian ja sen HR-toimintojen yhteenso-
pivuus ndhdddn vilttamattomyytend toimintojen tehokkaalle hyddyntamiselle.
(Delery & Doty, 1996.) Organisaation HR-toimintojen voidaan ajatella toimivan
strategisena tydkaluja, jonka avulla organisaation yleinen strategia ja HR-kdytan-
teet muovataan yhteensopiviksi tukemaan organisaation tavoitteiden saavutta-
mista (Park & Kim, 2019).

Organisaatiokulttuurilla on vaikutusta organisaation HR-toimintoihin
(Park & Kim, 2019). Ndin ollen organisaatiokulttuurilla voidaan olettaa olevan
vaikutusta myos tydurajohtamisen toimintoihin. Organisaatiokulttuuri maaritel-
laan tyypillisesti monimutkaiseksi joukoksi arvoja, uskomuksia, oletuksia ja
symboleja, jotka maddrittivan tavan, jolla organisaatio harjoittaa liiketoimin-
taansa (Barney, 1986). Organisaatiokulttuuri vaikuttaa siis olennaisesti organi-
saatioiden toimintatapoihin ja se on avainasemassa mahdollistamaan tai esté-
maéadn kehitysprosesseja kaikkialla organisaatioissa (Tiittanen, Heikkild & Baigo-
zhina, 2021). Henkilokohtaista kehittymistd tukevan ja tyontekijoille vastuuta ja-
kavan organisaatiokulttuurin on havaittu lisddvan tyontekijoiden koettuja ura-
mahdollisuuksia (Reeder, 2020).

Tyodurajohtamista organisaatioissa tukee erilaiset tyourajohtamisen kaytan-
teet ja tyokalut. Ne eivit ole tyontekijoiden tyourien johtamisessa ja kehittami-
sessd absoluuttinen edellytys, mutta helpottavat tydurajohtamista suorittavien
henkildiden, usein esihenkildiden, tehtdvéad ja tehostavat tyontekijoiden tydurien
kehittamistd huomattavasti. Kéytantojen ja tyokalujen puuttuessa tyontekijoiden
tyourien johtaminen nojaa vahvasti esihenkilon henkilokohtaiseen kompetens-
siin. Tdlloin organisaation on tehtédva erityisen selvéksi esihenkildiden rooli ja
vastuu tyontekijoidensd tyourien kehittdmisessd (Segers & Inceoglu, 2012). Do-
nohue & Tham (2019) korostavat, ettd tyourajohtamisen kaytanteitd ja tyokaluja
ei tulisi késitelld erillisind, vaan niistd olisi hyvéa rakentaa yhtendinen organisaa-
tion oma tyourajohtamisen jdrjestelmd, jonka hyddyntdamistd organisaatiokult-
tuuri tukee.

Toimivien rakenteiden ja kdytdntojen lisdksi tyourajohtamisen toteutuk-
sessa merkittdvéssad roolissa on tydurajohtamista suorittavien osastojen ja henki-
l6iden ammattitaito. Jotta rakenteet ja tyokalut edesauttavat tyourien kehittami-
sessd, niitd on osattava hyodyntda (Guest, 2011). Esihenkil6iden ajatellaan olevan
tyourajohtamisen kaytdnnon toteutuksen keskitssd, silld he ovat usein niitd,
jotka kdyvat uratoiveisiin ja -tavoitteisiin liittyvit keskustelut tyontekijoiden
kanssa ja ovat ndin ollen parhaiten perilld yksildiden tilanteista (McDermott,
Conway, Rousseau, & Flood, 2013). Hr-osaston ja esihenkildiden sujuvan yhteis-
tyon ja  yhteisymmarryksen on ehdotettu olevan avainasemassa
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tydurajohtamisen toimintojen ja tytkalujen onnistuneessa hyddyntdamisessd (De
Vos & Cambré, 2016).

3.5 Estadvit tekijat

Edeltdavassd kappaleessa 3.4 Mahdollistavat tekijdt késiteltiin tyourajohtamisen
mahdollistavia tekijoitd organisaatioissa. Tutkimus tyourajohtamisen toteutta-
mista estdvistd tai hankaloittavista tekijoistd on vahdistd. Ndin ollen edeltdvan
kappaleen mahdollistavat tekijdt toimivat kddntden puuttuessaan tyourajohtami-
sen toteuttamista estdvind tai vahintdan haastavina tekijoina.

Ilman strategiaa organisaatiot ovat vain joukko ihmisid, jotka kulkevat
kaikki haluamiinsa suuntiin tai etsivit jotain tehtdvaa (Mintzberg, 1987b). Selvaa
on siis, ettd strategia on elinehto organisaatioiden tehokkaalle toiminnalle. Sama
pdtee my0Os organisaation HR-toimintoihin. N&din voidaan ajatella strategian
puuttumisen tai tydurajohtamisen toteuttamisen kanssa ristiriidassa olevan stra-
tegian estdvan tyontekijoiden tehokkaan tydurien johtamisen. Henkil6ston osaa-
misen kehittdmisen puuttuminen organisaation strategiasta voi johtua esimer-
kiksi siitd, ettd organisaatioissa ei ymmarretd panostuksen pitkdn aikavélin tuot-
toisuutta. Organisaatioiden lyhyen tdhtdimen tulosodotukset saattavat ohjata tai
pakottaa organisaatioita minimoimaan kuluja, jotka eivdt ole vilittomaésti tuotta-
via. Suurilla organisaatioilla on todenndkdisesti enemmaén resursseja tyontekijoi-
den osaamisen kehittdmiseen kuin pienilld organisaatioilla. (Kokkinen, 2020.)

Organisaation kulttuurilla on vaikutusta organisaation toimintoihin (Tiitta-
nen ym., 2021). Organisaatiokulttuurin ollessa tydurajohtamiseen ndhden epa-
edullinen, voidaan tyontekijoiden tydurien tehokkaan johtamisen olettaa olevan
vahintdankin haastavaa. Tadrkedd olisi huolehtia, ettd organisaatiokulttuuri on
tyourien johtamisen mahdollistava ja tukeva, jopa siihen kannustava. Tyonteki-
joiden kasityksillda organisaatiokulttuurista on myos havaittu olevan vaikutusta
organisaation HR-toimintoihin. Positiivisten késitysten organisaatiokulttuurista
havaittiin olevan yhteydessa tehokkaampiin HR-toimintoihin (Park & Kim, 2019).

Tyourajohtamisen kdytdntojen ja tyokalujen puuttuminen ei ole absoluutti-
nen este tydurajohtamisen toteuttamiseen. Tadlloin kuitenkin suuri vastuu tyon-
tekijoiden tyourien johtamisesta siirtyy yksittdisille esihenkiloille, ja tydurajohta-
misen toteutuksen taso on péddasiassa riippuvainen yksittdisen esihenkilon kom-
petenssista ja suorituskyvystd. Mikéli esihenkil6illd ei 16ydy osaamista tyonteki-
joidensd tyourien johtamiseen, voidaan tdtd osaamisen puutetta pitdd tyourajoh-
tamisen toteuttamista haastavana tekijana.

Epéselvyydet ja epdjohdonmukaisuudet HR-osaston ja tyourajohtamista
suorittavien esihenkilviden vililld johtavat tehottomaan tydurajohtamiseen (De
Vos & Cambré, 2016). My6s yhteisymmaérryksen puuttuminen esihenkilon ja
tyontekijan, jonka tyouraa johdetaan, vililld johtavat tehottomaan lopputulok-
seen. Mikdli esihenkil® ei ole selvilld tyontekijan uratoiveista tai -tavoitteista, tyo-
uran tehokas kehittiminen tai tukeminen ei ole mahdollista. (De Vos & Van der
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Heijden, 2017.) Syyna tdllaiseen epdjohdonmukaisuuteen tai yhteisymmarryksen
puuttumiseen saattaa esimerkiksi olla organisaation puutteellinen tai huonosti
implementoitu strategia (Mintzberg, 1987b).

3.6 Yhteenveto ja teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu organisatorisen tyourajohtamisen
kéasitteen ympdrille. Tamd valikoitui teorian ldhtokohdaksi, silld tutkimuksen
tarkoituksena on tutkia tyourien johtamista nimenomaan organisaation
ndkokulmasta katsottuna. Tutkielmassa tyouria ja tyourajohtamista tarkastellaan
kestdvien tyourien ndkokulmasta. Ndkokulma sopii laajasti yhteiskunnan
tarpeisiin, jossa tyontekijoiden tyourien ja tyokyvyn kestivyyden ndhdaan
olevan avainasemassa ratkaisemaan tulevaisuuden haasteita osaavan tyvoiman
saatavuudessa. Taulukossa 2 esitetddn lyhyesti yhteenvetona osion 3. Organisa-
torinen tyourajohtaminen tarkeimmat havainnot.

TAULUKKO 2  Yhteenveto tyourajohtamisen kédytannoistd ja tyokaluista, seurannasta ja
mittaamisesta, vaikutuksista organisaatiotasolla sekd mahdollistavista ja
estdvistd tekijoista.

Kéytannot ja tyokalut Urakehityskeskustelut
Koulutukset
Mentorointi
Sisdiset tyopaikkahaut ja tyokierrot
Moninaiset urapolut
Seuraajasuunnittelu
Muutosturvaohjelmat
Elakoitymisohjelmat
Tyonjoustot
Vaikutukset organisaatiotasolla Organisaation suorituskyky 1
Henkil6ston vaihtuvuus |
Tunnetason sitoutuminen 1
Tyotyytyvdisyys 1
Uratyytyviéisyys 1
Yksilon suorituskyky 1
Yksilon halu kehittdd omaa tyouraa 1
Seuranta ja mittaaminen Objektiiviset laskelmat

- Tarjotut tyokalut

- Henkiloston vaihtuvuus

- Tyokierrot

- Sairauspoissaolot
Subjektiiviset kyselyt

- Tunnetason sitoutuminen

- Tybtyytyviisyys

- Uratyytyviéisyys
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- Psyykkinen terveys (uupumus ja ma-
sennusoireet)

- Tyomotivaatio

- Yksilon halu kehittdd omaa tyduraa

Mahdollistavat tekijat

Strategia

Organisaatiokulttuuri

Tyokalut ja kdytannot

HR:n ja esihenkildiden osaaminen

Estavat tekijat

Strategia ei linjassa

Tuottoisuutta ei ymmarretd

Epdsopiva organisaatiokulttuuri

Tyokalujen ja kdytantojen puuttuminen

HR:n ja esihenkildiden puutteellinen osaaminen
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4 AINEISTO JA MENETELMA

Tdssd luvussa kdydadn ldpi tutkimuksen toteutuksen vaiheita ja menetelmid. En-
siksi syvennytddn laadulliseen tutkimukseen ja tapaustutkimukseen tutkimus-
menetelmind. Toiseksi tutustutaan paremmin tutkimuksen kohdeorganisaatioon.
Kolmanneksi esitellddn tutkimuksen aineiston keruuta ja analysointia sekd vii-
meisend arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.

4,1 Tutkimusmenetelma

Tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadullisen tutkimuksen
pddtavoitteena on yleisesti kuvailla ja selventdd ihmisten elettyd eldmaa ja siind
tapahtuvia ilmioitd sellaisenaan kuin ne ovat tietoisuuteen rakentuneet. Laadul-
lisessa tutkimuksessa aineisto keradtdan usein puheena tai kirjallisena diskurssina
esimerkiksi erilaisten haastattelujen, kyselyiden tai havainnointien avulla. (Pol-
kinghorne, 2005.) Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, millaisia mer-
kityksid tydurajohtamisen kasite saa johtajien ja esihenkildiden ndkokulmasta
tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa, ja selventda ndin ollen ty6urajohtamisen
kasitteen madritelmé&d. Tavoitteena oli myos selvittdd, miten tyouria johdetaan
tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa ja millaisia haasteita ty6urajohtamisen
kdytannon toteutukseen liittyy. Néin ollen késitteiden ja ilmididen ymmaérryksen
lisdamiseksi laadullinen tutkimusmenetelmé on oikea valinta.

Laadullisen tutkimuksen lisdksi tutkimusta voidaan kuvailla case- eli ta-
paustutkimukseksi. Tapaustutkimus on yksi liiketaloustieteellisen tutkimuksen
yleisimpid laadullisia menetelmid. Tapaustutkimuksessa keskitytdan usein yh-
teen tai enintddn muutamaan tarkoituksenmukaisesti valittuun tapaukseen.
Usein tapaus on yritys tai yrityksen osa, esimerkiksi osasto, tulosyksikké tai esi-
kunta. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005, 154.) Tapaustutkimus on hyva
valinta tutkimusmenetelmaksi, kun halutaan 16ytda vastauksia “miten” ja “miksi”
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kysymyksiin tai tutkia ajankohtaista ilmitta tosieldman kontekstissa (Yin, 2014,
2).

4.2 Kohdeorganisaatio

Taman tapaustutkimuksen kohdeorganisaationa toimii erds valtion tutkimuslai-
tos. Tutkimuslaitoksen henkil6stomaéé&dra on vuonna 2022 ollut noin 1300 henkil64.
Valtion tutkimuslaitosten keskeinen tehtdva on tuottaa tietoa yhteiskunnallista
padtoksentekoa varten. Tutkimusorganisaatio maaéritellddan yleisesti yhteisoksi,
jonka pddtavoitteena on harjoittaa riippumattomasti perustutkimusta, kokeel-
lista kehittamistd tai teollista tutkimusta. Tutkimusorganisaation tavoitteena on
levittdd tutkimuksen tuloksia laajasti julkaisujen, koulutuksen ja tiedonsiirron
avulla. Valtion tutkimuslaitosten tutkimus- ja kehittdmistoimintaa rahoitetaan
valtion talousarviossa myonnetyilldi mddrdrahoilla. (Valtiovarainministerio,
2023.)

Kohdeorganisaatiota voidaan tutkimusorganisaation lisdksi kuvailla asian-
tuntijaorganisaatioksi, silld ldhes puolet tutkimuslaitoksen tyontekijoistd tyos-
kentelee asiantuntijoina. Asiantuntijaorganisaatioille on ominaista, ettd ne ratkai-
sevat asiakkaidensa vaikeita ja monimutkaisia ongelmia. Tyypillistd on, ettd asi-
antuntijaorganisaation tyontekijdt ovat keskimédraistd korkeammin koulutettuja.
Asiantuntijaorganisaation tarjoamissa palveluissa korostuu asiantuntijan ajatte-
lutoiminta, ei niinkd&n fyysinen tyo tai fyysinen tuote. (Pesonen, 2007, 24-25.)

Kohdeorganisaation tavoitteena on tutkimuksen tulosten avulla kehittaa
kokonaisuutta. Kohdeorganisaation sisdisiltd nettisivuilta voidaan havaita, ettd
organisaatioon on luotu tyokaluja tukemaan tyontekijoiden tyourien johtamista
ja kehittamistd. Organisaatiossa on kolme virallista urapolkua; tutkimuksen ura-
polku, tutkimusta tukeva urapolku ja asiantuntija urapolku. Sisdista liikkuvuutta
tukemaan on luotu oma sisdisen liikkuvuuden -ohjelma. Esihenkildiden toteut-
tamat kehityskeskustelut, joissa tarkastellaan osaamista, nykyisid tyotehtdvid ja
tulevaisuuden tavoitteita ovat pakolliset jokaiselle tyontekijdlle kerran tai kah-
desti vuodessa. Mentorointiin on kehitetty oma kanava, johon halukkaat voivat
ilmoittautua mentoriksi tai mentoroitavaksi. Kehityksen alla on oma “konkarioh-
jelma”, jonka avulla tukea voidaan suunnata uran loppuvaiheen tyontekijoille.
(Organisaation sisdiset nettisivut, 2024.)

4.3 Aineiston keruu ja analysointi

Aineisto kerittiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla 14.8.2023-3.10.2023
vdlisend aikana. Teemahaastattelu on sopiva haastattelumenetelmd, kun
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halutaan tutkia ihmisten tulkintoja ja heiddn antamiaan merkityksia tutkittavasta
ilmiostd (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 88). Haastattelut rakennettiin alkuperdisiin
tutkimuskysymyksiin pohjautuen kolmen teeman ympérille. Tutkimuskysymys
2 muotoutui tutkimuksen edetessi erilaiseksi, jonka vuoksi haastatteluteemat ja
tutkimuskysymykset eivit kaikilta osin ole tdysin yhtenevdiset. Haastateltavat
teemat ja apukysymykset olivat haastatteluissa ennalta paditettyjd, mutta muu-
toin haastattelun kulku oli hyvin vapaamuotoinen. Haastatteluja ennen haasta-
teltavat saivat tietdd haastattelun aiheen olevan tydurajohtaminen, mutta haas-
tattelukysymyksid he eivét saaneet ennalta ndhdd. Haastattelussa haluttiin tutkia
ndkemyksid tyourajohtamisen késitteestd, jolloin haastateltavia ei haluttu ohjata
tutustumaan aiheeseen liikaa etukédteen. Haastatteluihin rakennettiin kaksi hie-
man toisistaan eroavaa runkoa, toinen esihenkildille ja toinen johtajille. Nama
haastattelurungot ovat nakyvissa tutkimuksen lopussa liitteissa.

Tutkimuksessa haastateltiin yhteensd 18 tutkimuslaitoksen tyontekijaa.
Heistd yksitoista tyoskenteli esihenkilond ja loput seitsemédn tyoskentelivat joh-
tajana. Esihenkiloilld oli kokemusta esihenkil6tyostd keskimddrin noin 7 vuoden
ajalta vaihtelun ollessa puolesta vuodesta 25 vuoteen. Esihenkil6illd oli keski-
médrin 21 suoraa alaista vaihdellen yhdeksédstd 25 henkiloon. Johtajilla oli koke-
musta johtajatehtavistd keskimaarin noin 13 vuoden ajalta. Johtajakokemuksen
pituus vaihteli reilusta kahdesta vuodesta 25 vuoteen. Johtajilla oli suoria alaisia
keskimddrin 11 vaihdellen neljédn ja 16 vililld. Kokonaisuudessaan johtajilla oli
alaisia keskimé&arin 180 henkildad vaihdellen 15 ja 300 valilla.

Haastattelut toteutettiin etdyhteydelld Teams-ymparistossd, silld haastatel-
tavat tyoskentelivat kukin eri puolella Suomea. Haastateltavat valittiin yhteis-
tyOssd organisaation yhteyshenkilon kanssa, silld yhteyshenkil6lld oli tietamystd,
keilld olisi eniten annettavaa tutkimuksen aiheeseen liittyen. Laadullisessa ai-
neistonkeruussa haastateltavien ja aineiston maarda tarkeaimpédd on haastatelta-
vien ja aineiston laatu. Haastateltavia ei tulisi siis valita sattumanvaraisesti, vaan
toteuttaa harkinnanvaraista valintaa (Polkinghorne, 2005). Haastateltaviksi ryh-
miksi valikoituivat esihenkil6t ja johtajat, silld erityisesti heidédn ajatuksistaan ol-
tiin kiinnostuneita tydurajohtamisen ilmién ymparilta.

Toukokuussa 2023 haastateltaville ldhetettiin sahkdpostitse pyynto osallis-
tua tutkimukseen tyourajohtamisesta. Kaikki organisaation yhteyshenkilon
kanssa valitut haastateltavat suostuivat haastatteluihin ja haastatteluajankohdat
sovittiin jokaisen haastateltavan kanssa kahdenkeskisesti. Haastateltavat infor-
moitiin tutkimuksesta tiedotteen ja tietosuojailmoituksen avulla. Haastattelut
nauhoitettiin Teams-ymparistossd, johon kysyttiin lupa jokaiselta haastatelta-
valta aina haastattelun alussa samalla, kun varmistettiin, ettd haastateltava on
tutustunut tutkimuksen tiedotteeseen ja tietosuojailmoitukseen. Haastatteluiden
jdlkeen nauhoitukset litteroitiin tekstimuotoon, jonka jalkeen videonauhoitukset
tuhottiin. Kuviossa 3 esitetty aineiston keruun ja analysoinnin aikataulu.
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Haastatteluiden
litterointi

Haastattelurunkojen

luominen Aineiston analysointi

Kesdkuu 2023 Lokakuu 2023 Marraskuu 2023 >

KUVIO 3 Aineistonkeruun ja analysoinnin aikataulu.

Tutkimuksessa haastateltiin yhteensd 11 esihenkil6d ja 7 johtajaa. Alla olevassa
Taulukossa 3 on esitetty haastatteluiden ajankohdat ja kestot.

TAULUKKO 3  Haastatteluiden ajankohdat ja kestot.

Haastateltava Haastateltavan asema Haastattelun |Haastattelun
divamaiari kesto

Hi1 esihenkilo 14.8.2023 53 min 42 s
H2 esihenkilo 14.8.2023 37 min 6 s
H3 esihenkilo 15.8.2023 42 min 9 s
H4 esihenkilo 15.8.2023 30 min 41 s
H5 esihenkilo 16.8.2023 52 min 22 s
Hé6 esihenkilo 16.8.2023 1t1min3ls
H7 esihenkilo 17.8.2023 56 min 46 s
HS8 esihenkilo 18.8.2023 46 min 18 s
H9 esihenkilo 21.8.2023 22 min 6 s
H10 esihenkilo 22.8.2023 26 min 4 s
H11 johtaja 23.8.2023 32min17s
H12 esihenkilo 28.8.2023 27 min 23 s
H13 johtaja 31.8.2023 38 min 28 s
H14 johtaja 31.8.2023 36min7s
H15 johtaja 6.9.2023 34 min 46 s
Hie johtaja 14.9.2023 27 min18s
H17 johtaja 26.9.2023 30 min 35 s
H18 johtaja 3.10.2023 31 min44s

Tutkimuksen aineisto analysoitiin kdyttden hyvéksi laadullista sisdllonanalyysia.
Laadullinen sisdllonanalyysi on yksi perusanalyysimenetelmistd ja sen avulla
voidaan analysoida tekstejd systemaattisesti ja objektiivisesti (Tuomi & Sarajdrvi,
2018, 103, 117). Laadullisen sisdllonanalyysin tavoitteena on jdrjestdd aineisto tii-
viiseen ja selkeddn muotoon kuitenkin niin, ettd sen sisdltaméaa informaatiota ei
kadoteta. Analyysin avulla aineistoon luodaan selkeytt, jotta luotettavien johto-
paatosten tekeminen tutkittavasta ilmiostd on mahdollista. Tyypillista laadulli-
sen aineiston analyysissd on se, ettd analyysi ei yleensd ole tutkimuksen
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viimeinen vaihe, vaan analyysid tehd&dan tutkimusprosessin jokaisessa vaiheessa.
(Tuomi & Sarajdrvi, 2018, 122.) Tutkimuksessa analyysi tehtiin aineistoldhtoisesti
eli induktiivisesti, jolloin pdattelyn logiikka tapahtuu yksittdisestd yleiseen. Ai-
neistoldhtoisessd analyysissd tutkimusaineistosta pyritddn luomaan teoreettinen
kokonaisuus. Aiemmilla teorioilla tai havainnoilla tutkittavasta ilmiosta ei saisi
olla mitddn tekemistd analyysin tekemisen tai sen lopputuloksen kanssa, silld
analyysin halutaan olevan nimenomaan aineistosta ldhtoinen. (Tuomi & Sara-
jarvi, 2018, 108.) Analyysin menetelméksi valikoitui teemoittelu, jossa tavoitteena
on etsid aineistosta tiettyjd teemoja kuvailevia ndkemyksid (Tuomi & Sarajdrvi,
2018, 105).

Aineiston analyysi aloitetiin lukemalla litteroidut haastattelut 1dpi useaan
kertaan. Sisdllonanalyysin ensimmdinen vaihe on datan pelkistiminen eli
redusointi (Tuomi & Sarajdrvi, 2018, 123). Redusoinnissa aineistosta kerattiin
ylos tutkimuskysymyksiin liittyvit lauseet ja lausahdukset, muu data jatettiin
tdssd vaiheessa analyysin ulkopuolelle. Kerittyjen lauseiden ja lausahdusten
olennainen sanoma tiivistettiin yksinkertaisempiin pelkistettyihin ilmaisuihin.
Redusoinnin jdlkeen, sisdllonanalyysin toisena vaiheena, aineisto klusteroitiin eli
ryhmiteltiin (Tuomi & Sarajdrvi, 2018, 124). Téassd vaiheessa tarkoituksena oli
ryhmitelld samaa ilmiotd kuvaavat ilmaisut yhteen ja muodostaa niistd ilmaisuja
kuvaavia alaluokkia. Tdmén jdlkeen luokittelua jatkettiin ryhmittelemalld ala-
luokkia samankaltaisuuksien perusteella ja ryhmille muodostettiin yldluokkia.
Yldluokat ryhmiteltiin edelleen yhteen samankaltaisuuden perusteella, jolloin ai-
neistolle muodostui péddluokat, jotka toimivat aineiston analyysistd muodostu-
neen teoreettisen nikemyksen runkona. Klusteroinnin kanssa samanaikaisesti ai-
neistoa abstrahoitiin eli kasitteellistettiin. Alaluokille, yldluokille ja pa&luokille
muodostettiin ryhmid kuvaavat késitteet. Abstrahoinnissa edetédan siis alkupe-
rdisen aineiston kielellisistd ilmauksista kohti teoreettisia kasitteitd ja johtopda-
toksid. Téalloin tutkija rakentaa muodostamiensa késitteiden avulla kuvauksen
tutkimuskohteesta. (Tuomi & Sarajdrvi, 2018, 125.)

Aineistoldhtoinen sisdllonanalyysi perustuu siis tulkintaan ja paittelyyn,
jossa empiirisestd aineistosta edetddn kohti kasitteellisempad nakemysta tutkit-
tavasta ilmiostd. Analyysissad edetessd tarkedd on huolehtia, ettd polku ja yhteys

luokkien ja alkuperdisen aineiston valilla sdilyy katkeamattomana. (Tuomi & Sa-
rajarvi, 2018, 126-127.)

4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on hyvin keskeinen osa tutkimusta. Tutki-
muksen luotettavuuden arvioimisessa ldhtokohtana voidaankin pitdd, ettd tut-
kija myontaa olevansa tutkimuksensa keskeinen tutkimusviline. Néin ollen laa-
dullisessa tutkimuksessa tdrkein luotettavuuden kriteeri onkin tutkija itse ja luo-
tettavuutta tulisikin arvioida koko tutkimusprosessin ajalta. (Eskola & Suoranta,
1998, 210.) Tutkijana olen pyrkinyt vahvistamaan tutkimukseni luotettavuutta
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toimimalla jokaisessa tutkimuksen vaiheessa huolellisesti ja erilaisia vaihtoehtoja
harkiten. Haastattelurunkoja rakentaessa tutustuin kohdeorganisaation toimin-
taan kdymalld vuoropuhelua organisaation HR-toiminnoista vastaavien henki-
l16iden kanssa sekd tutustuin olemassa olevaan kirjallisuuteen tutkimuksen koh-
teena olevan ilmion osalta. Pyrin ndin itse vahvistamaan omaa asiantuntijuutta
ilmiotd ympdroivien teemojen ja organisaation kadytanteiden osalta. Olen tutki-
muksen tekijand ja haastattelijana kuitenkin suhteellisen kokematon, mikd on
voinut vaikuttaa luotettavuutta heikentévaésti ldhes jokaisessa tutkimuksen vai-
heessa.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa voidaan tutkijan
subjektiivisuuden arvioinnin lisdksi hyodyntdd neljad luottavuuden arvioinnin
ulottuvuutta. Naméa ovat tutkimuksen uskottavuus, siirrettdvyys, varmuus ja
vahvistuvuus. (Eskola & Suoranta, 1998, 211-212.) Tutkimuksen uskottavuudella
tarkoitetaan tutkimuksen késitteellisten tulkintojen vastaavuutta tutkijan omiin
tulkintoihin. Tutkimukseni ensimmadinen tutkimuskysymys koski juuri keskei-
sen késitteen, tyourajohtaminen, tulkintaa, jolloin varmistin kasitteellisen yhteis-
ymmarryksen haastateltavien kanssa ensimmadisten haastattelukysymysten jal-
keen lukemalla haastateltaville m&aritelmid tyourajohtamisen kasitteesta.

Edetessani tutkimuksessa pidemmiéille ja haastattelut jo tehneend, huoma-
sin oman késitteen maarittelyni olleen haastatteluissa hieman puutteellinen. Ka-
sitteiden médrittelyissdni médrittelin tyourajohtamisen olevan ”ennakoivaa tyo-
kyvyn tukea, jossa tuetaan tyontekijan osaamista, motivaatiota ja voimavaroja
niin, ettd ne sdilyvit ldpi tyouran erilaisissa eldmantilanteissa.” (Keva, 2022).
Maddrittelin tyourajohtamisen olevan myds “ihmisen johtamista kyseisessd ura-
vaiheessa, jossa tavoitteena on tukea tyontekijoiden oma tyouran hallintaa, itse-
ohjautuvuutta ja tyohon liittyvad motivaatiota - tekijoitd, jotka auttavat heitd sel-
viytyméddn tyoeldmén ja tyouran muutoksista.” (Tyoterveyslaitos, 2023a). Tyo-
urajohtamisen késitteen maddrittelyssd olisi ndin jdlkikdteen ajateltuna pitanyt
my0s korostaa organisatorisen tydurajohtamisen (organizational career manage-
ment) -kirjallisuudesta tuttua ndkokulmaa, jossa organisatorisella tyourajohtami-
sella tarkoitetaan yleisesti organisaation toimenpiteitd tyontekijoidensa uralla ke-
hittymisen edistdmiseksi (Baruch & Peiperl, 2000).

Aineistoa analysoidessani, etenkin ensimmadisen kasitettd tutkivan tutki-
muskysymyksen osalta, huomasin haastateltavien itse méaéaritelleen tydurajohta-
misen kdsitettd hyvin paljon tyontekijoiden tyouralla kehittymisen tukemisen
kautta (kts. 5.1 Ndkemyksid tydurajohtamisen késitteestd). Tamdn havainnon
vuoksi, en usko puutteellisen kasitteen maérittelyn aiheuttaneen suurta syyta
ajatella tutkimuksen luotettavuuden alentuneen merkittavasti.

Toinen ulottuvuus, jonka mukaan laadullisen tutkimuksen luottavuutta
voidaan arvioida, on siirrettavyys. Tutkimustulosten siirrettdvyyttd voidaan ar-
vioida sen perusteella, voivatko tutkimuksen tulokset olla hyddynnettdvissa
myos jossain toisessa kontekstissa. (Eskola & Suoranta, 1998, 211-212.) Tutki-
muksessa tydurajohtamista tutkittiin tapaustutkimuksena valtion tutkimuslai-
toksella. Arvioin itse tutkimuksen tulosten olevan parhaiten siirrettdvid tutki-
mus- ja asiantuntijaorganisaatioihin, varsinkin jos kyseessd on valtion
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tutkimuslaitos tai muu valtion organisaatio. Toisaalta tyourajohtaminen on or-
ganisatorisena ilmiond ja toimintoina mahdollinen kaikkiin organisaatioihin,
joissa organisaatio haluaa johtaa, tukea ja edistdd aktiivisesti tyontekijoidensa
tyouria, jolloin ajattelen tulosten olevan hyvinkin siirrettdvid monenlaisiin orga-
nisaatioihin.

Kolmas ulottuvuus, jonka mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta
voidaan arvioida, on varmuus. Varmuutta voidaan arvioida ottamalla huomioon
tutkijan ennakko-oletukset tutkittavasta ilmiostéd (Eskola & Suoranta, 1998, 212.)
Tassd tutkimuksessa tutkimuksen aihe ja kohdeorganisaatio olivat tutkijalle, eli
minulle, tuntemattomia. Toimeksiannon saadessani aloin tutustumaan tydura-
johtamisen aiheeseen kirjallisuuden ja verkkomateriaalin osalta yleiselld tasolla,
sekd tutustuin organisaation toimintaan kdymadlld vuoropuhelua HR-toimin-
noista vastaavien henkiltiden kanssa. Tutkimuksen edetessd syvennyin tyoura-
johtamisen kirjallisuuteen ja analysoin aineistoa yhtdaikaisesti. Tama kirjallisuu-
teen tutustuminen on voinut vaikuttaa ajatteluuni tutkimuksen aineistoa analy-
soidessa ja sen tuloksia kootessa, vaikka aineistoldhtdisessd analyysissa teoria-
tieto ei saisi vaikuttaa tutkimuksen lopputulokseen (Tuomi & Sarajdrvi, 2018,
108).

Neljds ulottuvuus laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin on
vahvistuvuus. Vahvistuvuudella tarkoitetaan tehtyjen tulkintojen yhtildisyytta
jo olemassa olevan tutkimustiedon ja -kirjallisuuden kanssa. (Eskola & Suoranta,
1998, 212.) Osioissa 5 Tutkimuksen tulokset ja 6 Johtopddtokset ja pohdinta pyrin
osoittamaan tutkimuksen tulosten ja aiemman kirjallisuuden vilisid yhteyksia.
Osioista voidaan havaita, ettd tutkimuksen tulokset ovat useilta kohdin yhte-
nevdisid aiemman kirjallisuuden ja tutkimuksen kanssa.

Ylipdatansd laadullisen tutkimuksen menetelmien ja tulosten luotetta-
vuutta arvioitaessa on aina otettava huomioon aineiston rajallisuus. Aineisto on
aina tutkijan ja tutkittavan vélisen vuorovaikutuksen tuotos. Olipa aineisto millad
tahansa menetelmalld keritty, se ei koskaan ole tdysin yhtdldinen siind haastatel-
tavien kuvailemien kokemusten kanssa. (Polkinghorne, 2005.) Jyvaskylan yli-
opiston kauppakorkeakoulun linjauksen mukaisesti opinnédytetyossd tulee ra-
portoida tekodlyn kaytostd. Téassd tutkimuksessa ei ole hyodynnetty generatiivi-
sia tekodlysovelluksia.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téssd kappaleessa esitellddn tutkimuksen tulokset. Tulokset esitelldan tutkimus-
kysymysten mukaisesti kolmessa kappaleessa. Tulokset sisdltavit sitaatteja haas-
tatteluista, joita on muokattu niin, ettd haastateltujen anonymiteetti sdilyy. Sitaa-
teissa kdytettyd kieltd on joiltain osin muokattu selkeimpddan muotoon, esimer-
kiksi muokaten vahvaa puhekieltd paremmin ymmarrettivadn muotoon. Tutki-
muksen kohteena olleen tutkimuslaitoksen nimi on sitaateissa korvattu sanalla
organisaatio X. Tutkimuksessa etsittiin vastauksia seuraaviin kysymyksiin.

1. Millaisia merkityksid tyourajohtamisen késite saa tutkimus- ja asiantun-
tijaorganisaation johtajien ja esihenkilviden ndkokulmasta?

2. Miten tyouria johdetaan tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa?

3. Millaisia haasteita tyourien johtamisessa kohdataan tutkimus- ja asian-
tuntijaorganisaatiossa?

5.1 Nikemyksid tydurajohtamisen kasitteestd

Ensimmadiselld tutkimuskysymykselld oli tarkoitus selvittdd haastateltavien na-
kemyksiad tydurajohtamisen kasitteestd. Haastattelujen perusteella tyturajohta-
misen késite ei ollut kovinkaan tuttu, ja suuri osa haastateltavista ilmaisi, ettei
ole koskaan kuullut tyourajohtamisen késitteestd sellaisenaan. Ajatus késitteen
takana oli kuitenkin suurimmalle osalle haastateltavista entuudestaan tuttu.
Haastattelujen perusteella tydurajohtamisen katsottiin olevan vahvasti osa hyvaa
johtamista, jossa tavoitteena on organisaation ja tyontekijoiden tavoitteiden ja
toiveiden yhteensovittaminen seké yksildiden tyouralla kehittymisen tukeminen.
Tyodurajohtaminen néhtiin pitkdjanteisend toimintana.

Tyodurajohtamisessa olennaisena osana nédhtiin organisaation ja tyontekijoi-
den tavoitteiden ja toiveiden yhteensovittaminen. Tavoitteena on saada henki-
16istd syntymé&dn paras ja sopivin version organisaatioon. Olennaista on 16ytaa
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yksiloille sopivimmat tyotehtdvit, jotka osaltaan mahdollistavat uralla kehitty-
misen. Tulos heijastelee kestdvan tyduran mddritelmad, jossa ldhtokohtana tyo-

uran kestdvyydelle pidetddn nimenomaan yksilén ja tyouran yhteensopivuutta
(De Vos ym., 2020).

(Tyodurajohtaminen on) johtamista ymmartden, ettd henkiléiden omat ambitiot, taidot
ja kyvyt kehittyy ja muuttuu sen tyouran aikana ja sitten pitdd suhteessa organisaation
tarpeisiin ja suhteessa henkiliden omaan timmoiseen tavoiteasetantaan toteuttaa se
johtaminen niin, ettd saadaan henkildistd syntymaén se paras versio itsestddn, sopivin
versio siihen organisaatioon. (H3)

Omien kiinnostusten ja motivaation ja osaamisen perusteella tyonantajan tulee hakea
aina kaikille tyontekijoille se omin tehtava. (H14)

Organisaation ja tyontekijoiden tavoitteiden ja toiveiden yhteensovittamisen li-
sdksi tyourajohtamisen madriteltiin tarkoittavan yksildiden tyourien kehittymi-
sen tukemista. Tam& ndkemys puolestaan sopii organisatorisen tydurajohtami-
sen mddritelmddn organisaation kdytdnteistd ja toimenpiteistd tyontekijoiden
uralla kehittymisen edistdmiseksi (Baruch & Peiperl, 2000). Yksiloiden tydurien
kehittymisen tukemisessa haastatteluissa esiin nousi etenkin seuraavat kolme
osa-aluetta; uran suunnittelu, osaamisen kehittdminen ja tytssd suoriutumisen
tuki. Uran suunnittelussa korostui tavoitteista keskustelu ja niiden asettaminen,
suunnan ndyttaminen uralle ja esihenkilon tuki.

Voisin niin kun yhdessa aina henkilon kanssa keskustella siitd, ettd mika heidan toi-
veensa ja ajatuksensa on siitd, ettd mihin he omalla tyéurallaan ovat tdhtddmassa tai
mink3 tyyppiseen tehtdvaan heilld on kiinnostusta ja sitten auttaa pohtimaan yhdessg,
ettd miten siihen...(H4)

Se on niin kun miettimist& ja suunnittelua, kun henkilo meille tulee, miten han pystyy
eteneméddn, miten sitd sitten kannustetaan ja ohjataan sinne etenemisessa. (H11)

Nayttad niille jotain, ettd tda ei olisi mikddan McDonalds-juttu, ettd tassd on joku jarki
tassda hommassa. (H5)

Mitd kaikkia toimenpiteitd méd voin nyt tehdd ryhmaldisen kanssa, jotta han pystyisi
saavuttamaan ne yksin taikka hdneen sitten itsenddn asettamat tavoitteet sen oman
tyouran suhteen. Tottakai siihen liittyy se pidemman aikavilin tarkastelu siitd tyon
tekemisestd ja minkélaisia vilietappeja mahdollisesti siind tarvitsisi olla ja tavallaan
nyt peilaten sen totta kai sithen nykyiseen tehtdvankuvaan, ettd mahdollistaako ihmi-
sen urahaaveet sen, ettd se toteutetaan siind nykyisessa tehtdvassa vai edellyttaako se
sitten ihan tydpaikan vaihtoa tai roolin vaihtoa kokonaan sitten tddlld organisaatiossa.
(H8)

Myo6s tyontekijan osaamisen kehittyminen néahtiin tidrkednd osa-alueena uralla
kehittymisessd ja tyourien johtamisessa. Tydurien kehittymisen kannalta olen-
naisena osaamisena néhtiin sekd substanssiosaaminen ettd muut tyoeldmataidot.

(Né&en tyourajohtamisen) tiimildisten osaamisen ja kehittymisen polun jonkunlaisena
ohjaamisena ja osaamisen kehittdmisend. (H12)
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Tyourajohtaminen on se, ettd meiddn ihmiset kehittyy siind tyossa ollessaan, siis osaa-
miseltaan ja sitten myoskin muilta taidoiltaan, siis substanssiosaamiselta, ja sitten
muilta tydeldmassa tarvittavilta taidoiltaan ja sitd kautta pystyvit eteneméén urallaan
joko organisaatiossa X tai sitten organisaation X ulkopuolella. (H13)

Kolmantena yksiléiden uralla kehittymisessd tdarkednd nahtiin tyossd suoriutu-
misen tukeminen. Tydurajohtamisen katsottiin pitdvan sisdllddn myos arkipdi-
vdisen tyon tekemisen tukemisen, jossa esihenkilo tukee tyontekijan jaksamista,
tyomotivaatiota ja reagoi tarvittaessa tyontekijan elamantilanteissa tapahtuviin
muutoksiin.

Sehidn on sitd mitd me aika paljon tdssd arjessa tehddankin eli sitd, ettd tuetaan, ettd se
ihminen ja oma ryhmaldinen jaksaa siind tyossd ja parjdd ja se tydura sdilyy kiintoisana
ja siind olisi jotain uusia haasteita ja kaikkea koko ajan. (H1)

Tuki ja herkkyys niissé tilanteissa, kun vaikka henkilokohtaisessa eldmaéssa tulee jotain
haasteita ja semmoisia, ettd miten pystytdan ehka vahan pehmittaméaan niitdkin pomp-
puja, ettd ei tavallaan sitten siihen tyouraan tule semmoisia tavallaan kohtuuttomia
tilanteita. (H4)

Kaiken pohjalla tyourajohtamisen katsotaan olevan pitkdjanteistd tyontekoa
tyontekijoiden tyourien kehittymisen puolesta. Ndakemys pitkdjanteisyydestd ja
tavoitteiden tarkastelusta pitkalld aikavaililld korostuu erityisesti kestdvissa tyo-
urissa (De Vos ym., 2020).

Ymmarrédn tydurajohtamisen omien alaisten tyourien pitkidkestoisena kehittymisena.
(H17)

Sellainen véhdn eteenpdin katsoen, ettd siind on jonkinlainen pidemmaén tahtdimen
ajatus, ettd ei katsota vaan... lyhyelld tidhtdimelld eteenpédin. (H15)

Tyodurajohtaminen on minun mielesta siis sitd, ettd miten I6ydetddn mielekkadt urapo-
lut henkiléille, ja voidaan jo pidemmiélle suunnitella. (H18)

Taulukossa 4 yhteenveto tutkimus- ja asiantuntijaorganisaation johtajien ja esi-
henkildiden ndkemyksistd tyourajohtamisen kasitteesta.

TAULUKKO 4  Yhteenveto ndkemyksistd tyourajohtamisen kisitteesta.

Nakemyksid tyourajohtamisen kasitteestd

e Organisaation tavoitteiden ja yksilon toiveiden yhteensovittaminen
¢ Yksildiden tydurien kehittymisen tukeminen

o Uran suunnittelu

o Osaamisen kehittiminen

o Tyossd suoriutumisen tuki

e Pitkdjanteinen toiminta
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5.2 Miten tyduria johdetaan?

Toisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittdd, miten tyouria johdetaan
tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa. Haastatteluissa esiin nousi useita tee-
moja. Lahtokohtana tydurien johtamiseen tutkimus- ja asiantuntijaorganisaa-
tiossa voidaan pitdd panostusta hyvaddan johtamiseen ja esihenkilotyohon, seka
lokohtaista kehittymistd tukevan ja tyontekijoille vastuuta jakavan organisaa-
tiokulttuurin on havaittu lisddvan tyontekijoiden koettuja ura mahdollisuuksia
(Reeder, 2020). Johtaminen ja esihenkil6tyd tunnistetaan haastattelujen mukaan
tarkedksi osaksi organisaation X menestystarinaa. Esihenkildiksi, eli ryhmapaal-
likdiden tehtdviin pyritddn nykyisin valitsemaan henkiloitd, jotka ovat kiinnos-
tuneet nimenomaan esihenkilo- tai johtajatehtdvistd, kun aiemmin organisaa-
tiossa esihenkil6t valittiin enemmaén johtavien tutkijoiden joukosta. Tamdn muu-
toksen myotd organisaation esihenkilotyon voidaan ajatella kehittyneen, jolloin
muutoksella on saattanut olla positiivisia vaikutuksia myos tyontekijoiden tyo-
urien johtamiseen.

Muistan hyvinkin siind kohtaa, kun siirryin organisaatioon X, niin hammastelleeni sitd,
ettd miten paljon tddlld kiinnitetaan huomiota siihen johtamiseen ja siihen esihenkil6-
tyohon. Toki kaikki asiat ei ole varmasti ratkaistu ja se esihenkiltyd on monillakin
kuormittavaa ja sithen kaivataan apuja ja erilaisia keinoja. Mutta se, ettd on tunnistettu,
ettd se on tdrked osa tdtd organisaation menestystarinaa. (H10)

Ja sitten toisaalta samalla kun on vihin sitd padtosvaltaa tuotu alaspdin sinne keski-
johdolle, elikkd ryhmapaallikoille, niin samalla sitten on muutettu niitd kriteereitd,
joilla ne ryhmépaallikot valitaan jo eli, ettd aikaisemmin ne oli enemmaén niité johtavia
tutkijoita, jotka sitten pantiin my6s ryhmapaallikkotehtavaan. Mutta nyt se on periaat-
teessa, sulla pitdisi olla timmoinen johtamisura-ajatus itselldsi ja tavallaan olla kiin-
nostunut nimenomaan johtamistehtdvista. Ja silld perusteella sitten on valinta ja sen
takia ne parhaat tieteentekijdt ei valikoidu endéd sitten meilld esihenkiltehtaviin. Ja
kylla ma sanoisin, ettd silld on ollut varmaan hyvéa vaikutus my6s niiden heidén joh-
tamiin ryhmiin, ettd tavallaan se ryhmapaillikon asema on vahvistunut. Se on enem-
mén osaavaa ja sitd voidaan kouluttaa siind johtamistehtavassa. (H14)

Panostuksesta hyvaan johtamiseen ja esihenkilotycshon kertoo henkiloston kan-
nustaminen johtaja- ja esihenkilokoulutukseen hyvin matalalla kynnykselld. Joh-
taja- ja esihenkilotyon koetaan paitsi lisddvan henkilon valmiuksia toimia johto-
tai esihenkilotehtdvissda mutta lisddvan myos henkilon tyontekijdtaitoja ja ym-
maérrystd johtajien sekd esihenkildiden tyonkuvaa kohtaan. Johtajan ja esihenki-
16n roolissa tyontekijoiden rohkaisu ja kannustaminen kehittymiseen ndhdaan
tarkedna.

Organisaatio X hyvin herkasti kouluttaa tyontekijoitd johtajakoulutukseen ja esimies-
koulutukseen sekd projektijohtamisen profiililla ettd yleisjohtamisen profiililla. Se on
hiammentédviad, miten hyodyllinen johtajakoulutus on, vaikka ei olisi johtaja. Koska ne
kaiken maailman kotkotukset, mitd johtajat aina keksii ja, mitd ne pyytdad ihmisia teke-
mddn, niin ne kummallisesti avautuu sitten siind vaiheessa, kun kdy itse
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johtajakoulutuksen ja alkaa ymmartaa sitd, ettd mitd se oikeasti tarkoittaa se asioiden
johtaminen. Tammoisia tyontekijdtaitoja, jotka on ddrimmadisen tarkeita toimivassa or-
ganisaatiossa, niin niitd voi oppia tosi paljon kdymalld esimieskoulutusta ja johtamis-
koulutusta. (H3)

Siind ei sddstelld ja mad oon oman ryhmaéni jasenid kaikkia muistuttanut sen (johtaja ja
esimies) koulutuksen mahdollisuudesta ja kaikki, jotka siihen ovat olleet halukkaita
tai edes miettineet, ettd pitdisikod vai eikd pitdisi, niin yleensd se viesti on ollut, ettd
pitéisi ja sinne vaan. Ja oon rohkaissut ihmisid osallistumaan niihin. Ja aion tehd4 sita
jatkossa. Siitd on hyotyé kaikille. (H3)

Se on tdrkedd, ettd johtajana omalla olemuksella rohkaisee ihmisid ajattelemaan sita
omaa uraansa taimmoisend jatkumona, joka kehittyy koko ajan. (H3)

Tyourien johtamisessa suuntaa ohjaa organisaation tarpeet. Tutkimus- ja asian-
tuntijaorganisaatiossa pohditaan paljon, millaista osaamista tarvitaan nyt ja tule-
vaisuudessa, sekd pyritddn tamén pohjalta 16ytamadn tai kehittdimaan tunnistet-
tua osaamista organisaation sisdltd. Muutoksia organisaation osaamistarpeisiin
saattaa aiheuttaa muun muassa kysynnan muutokset tutkimusaloilla tai organi-
saatiosta poistuva osaaminen tyopaikkavaihdosten tai eldkoitymisien takia.
Tyontekijoiden tyotehtdvien muuttuminen organisaation tarpeiden mukaan
saattaa mahdollistaa vaativuusluokan nousemisen, jolloin tapahtuu niin sanot-
tua uralla etenemistd. Organisaation tarpeiden muuttuessa olemassa olevaa hen-
kilostdd on koulutettu myos taysin uusiin tydtehtaviin, jolloin on mahdollistettu
heidén tyouriensa jatkuvuus, mutta myos urallaan kehittyminen.

Me todella paljon mietitdan sitd, ettd minkélaista osaamista meilld pitdd olla. Me mie-
titddn sitd, ettd miten me pystytddan meidan henkildiden osaamista uudistamaan, jos
me ikddn kuin ndhdaan, ettd nyt esimerkiksi joku tutkimusala ei vedd, eikd sinne ole
samalla tavalla rahoitusta tulossa, niin miten me voidaan ohjata niitd toiselle puolelle
tai minkdlaisilla keinoilla me voidaan edistdd sisdistd liikkkuvuutta organisaatiossa X.
(H13)

Mai oon saanut yhden tyontekijan muuttamaan sitd omaa tekemisen profiiliaan enem-
man organisaation X tarvitsemaan suuntaan. Ja nimenomaan niin, ettd han ottaa enem-
médn vastuuta timmoisestd projektipdallikkyydestd ja projektipdallikkotoiminnasta,
joka taas tarkoittaa sitd, ettd hdnen vaativuusluokkansa nousee siind tehtdvassa. (H3)

Siind vaiheessa, kun hdnet rekrytoitiin tuohon johtajan hommaan niin oli tarpeeksi tul-
lut kokemusta ja sitten hanet siirrettiin tavallaan seuraavaan vaiheeseen, niin se oli
varmaan hyvi siirto, ettd hdnen ominaisuuksia saatiin enemmaén organisaation kayt-
toon sen myotd, ettd annettiin enemman vastuuta ja seuraava vaihe siind urapolulla
sitten sen johtamisen kautta. (H6)

5 vuotta sitten... ne toimi organisaation X kirjaajina ja se oli hyvin semmoista mekaa-
nista tyotd, mutta nyt on tietojarjestelmait kehittynyt niin, ettd ihan semmoista mekaa-
nista kirjaamista ei tehdd endd kun ehkd puolen henkilstyévuoden verran. Nada henki-
16t... on koulutettu timmoisiin asiakirjahallinnon aika vaativiinkin asiantuntijatehta-
viin...kylld ne on tavallaan ihan eri motivoituneita ja hyvin semmoisia vaativia tehté-
vid, jos vertaa sithen 5 vuoden takaiseen. Mutta se vaatii sitten niitten kaikkien koulu-
tusta ja aika paljon semmoista sparraustakin ja myds semmoista rohkaisua ottamaan
sen hypyn. (H14)
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Tarkastellaan sitd tyopanosta suhteessa niihin urapolun mddriteltyihin mittareihin
siind, ettd pyritddn sitd roolia kehittdmaan urapolulla niin organisaation X tarpeiden
ja henkilon omien tavoitteiden mukaisesti. (H3)

Organisaation tarpeiden lisdksi tyourien johtamisessa suuntaa antaa yksiloiden
toiveet ja tavoitteet omalla urallansa kehittymiseksi. Tavoiteltuna ndhd&an hyva
yksilon ja uran yhteensopivuus, jonka De Vos ym., (2020) nostaakin tyéuran kes-
tavyyden ldhtokohdaksi. Tydtehtavid pyritddan muokkaamaan jatkuvasti kaikille
sopivimmaksi, jonka ajatellaan johtavan parhaaseen lopputulokseen. Erityisesti
tyotehtdvid muokatessa pyritddn huomioimaan yksiloiden tyokyvyn ja motivaa-
tion sdilyminen. Yksilon ja uran yhteensopivuutta pyritdadn tutkija- ja asiantunti-
jaorganisaatiossa tarkastelemaan jo rekrytointivaiheessa arvioimalla uuden
tyontekijan yhteensopivuutta kyseisiin tyotehtédviin ja yleisesti organisaatioon.

T&a on ehka sitd huolenpitoa, mitd meilld yritetdan tehdd, ja 16ytdd niitd oikeita peli-
paikkoja ihmisille, ettd jokainen olisi parhaimmillaan siind omassa hommassa. Tai
edes jokseenkin silld hollilla. (H1)

Yksi ndistd minun ryhman vanhemmista tutkijoista koki ulkopuolisen rahoituksen
paineen liian ahdistavana hénen eldméntilanteessa ja motivaatiotasollaan ja sitten sii-
hen tehtiin interventio, ettd mahdollistettiin hénelle ensinnidkin ryhmén vaihtaminen,
elikkd hén siirtyi toiseen yksikkoon, joka ehkd vdhan enemmain vastaa taméan hetken
mielenkiinnonkohteita verrattuna niihin, mitd aikaisemmin oli ollut ja vahent&a sitten
myoskin sitd rahoituksen hankkimisesta johtuvaa painetta siind samalla. Ja sitten sii-
hen liittyvé vield virkavapaus silleen, ettd pystyy hetkeksi irrottautumaan. (H6)

Olin pitkdan ryhmapaallikkond esihenkild. Tunsin, ettd olin tehnyt sitd tyotd niin pit-
kddn ettd tekisi mieli joskus tehdad jotakin... Itsehdn lopetin ryhmaépaallikkotehtavan
silld, ettd kun ne oli maardaikaisia ja sitten en nyt vaan hakenut seuraavalle jaksolle.
Mutta sitten perustettiin tddlla (x) rooli..., joka on enemmaén tammoinen, nyt johdan
asioita enkd ihmisid. Niin tdd oli ainakin omalta kohdalta nyt hyvaa vaihtelua. (H11)

Ja tietysti se yksi siind on, ettd pitdisi pystyd valitsemaan niissa rekrytointiprosesseissa
semmoisia ihmisid, jotka niin kuin kuvittelee kykenevan siihen sitten myos jatkossa,
ettd 1oytdd sitd omaa motivaatiota sen tieteen teon mielekkyydestd tai jostakin tietyn
teeman niin kun ldheisyydestd omiin arvoihin. (H6)

Tutkimuksen aineistossa korostuu halu ja tavoite kehittaa tyontekijoiden tyduria
pitkdjanteisesti ja suunnitelmallisesti. Kuten jo aiemmin todettiin, pitkdjanteisyys
on kestdvien tydurien perustekija (De Vos ym., 2020). Henkilostosuunnittelussa
pyritdan kartoittamaan tyontekijoiden aikomuksia vaihtaa tyotehtdvia tai tyon-
antajaa jo etukiteen, jotta varautuminen muutoksiin olisi mahdollista. Mahdol-
listen eldkoitymisten kartoittaminen on myos osa henkilostosuunnittelua. Muu-
toksiin varautuminen mahdollistaa esimerkiksi muiden tyontekijoiden osaami-
sen kehittdmisen vapaaksi avautuvien tyotehtdvien osalta (Donohua & Tham,
2019). Organisaatiossa pyritddn vakinaisiin tyosopimuksiin médrdaikaisten sopi-
musten sijasta. Vakinaiset tyosopimukset omalta osaltaan mahdollistavat henki-
lostosuunnittelun pitkdjanteisimmin, kun tiedetddn, ovatko henkilot kaytetta-
vissd tuleviin projekteihin myo6s tulevaisuudessa. Vakinaiset tyosopimukset
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lisddvat yksilon ndkokulmasta tarkasteltuna myos tyourien kestavyyttd. Tyo-
asiantuntijaorganisaationa. Tutkimus- ja asiantuntijaorganisaation ydintoiminta,
tieteen tekeminen, on pitkdjanteistd toimintaa, jolloin tdmdnkaltaisissa organi-
saatioissa usein tyouratkin ovat pitkid. Tamd mahdollistaa tyontekijoiden ura-
mahdollisuuksien tarkastelun jopa 10-20 vuoden p&dahan.

On sitd ihmistd seurattava, ettd mihin se on menossa. Mekin suunnitellaan t4&lla suun-
nilleen aina vuotta kerrallaan, ettd no mitdhan joku tekisi seuraavan vuoden ja ehkd
vdhén sitd seuraavaa vuotta. Niin siindhdn on se, ettd onko henkilo tadllda meilld kay-
tettdvissd vai onko han menossa jo seuraavaa urapolkuaan taas seuraavaan tehtavaan
tai jadmassa opiskelemaan. (H7)

Oli yksi timmdinen eldkoitymistapaus ja sitten hdnen kanssaan on tietysti jo keskus-
teltu siitd, ettd milloinka se eldke koittaa joskus muutama vuosi sitten jo ja sitten yri-
tetty siitd ldhted jo miettimddn, ettd mitenkds tdd nyt vaikuttaa tdn meiddan ryhméan
toimintaan ja organisoitukin sitten vdhén jarjestelyd, ettd kuka hoitaa nditda hommia
sitten jatkossa, mitd han on tehnyt, ja mitkd hommat ehka jaa sitten kokonaan hoita-
matta meidan ryhmaéssé jatkossa ja rekrytoitu tilalle sitten nuorempaa porukkaa. (H6)

Esimerkiksi vakinaistettua ihmisid, jotka on tullut meille maardaikaisella sopparilla,
niin onko niitd nyt 3 henked jo ainakin saatu vakinaistettua ja se on totta kai sille hen-
kilolle hyvin mielekdstd, mutta se on myoskin ryhmén toiminnalle, koska meilldhdn
henkilot tydskentelee useassa projektissa ja se tarkoittaa sitd, ettd jos me pystytdan
kiinnittdmé&&n henkilo meille pysyvasti, niin silloin voidaan hinen tekemistdan kiin-
nittdd tuleviin projekteihin ja tietdd, ettd tdd osaaja on kaytettdvissd myoskin ensi
vuonna ja sitd seuraavana vuonna ja niin edespdin. (H8)

T&élla meilld ollaan hyvidssad asemassa, ettd me pystytadn tarkastelee sen ihmisen tule-
vaisuutta sinne 10-20 vuoden padhankin ja miettid, ettd miké olisi se hyva paikka, mi-
hin voisi kehittya. (H8)

Tyourien johtamisessa esihenkildilld on keskeinen rooli. Esihenkil6t ovat usein
niitd, jotka kdyvat uratoiveisiin ja -tavoitteisiin liittyvat keskustelut tyontekijoi-
den kanssa ja ovat ndin ollen parhaiten perilld yksildiden tilanteista (McDermott
ym., 2013). Hyvé keskusteluyhteys esihenkilon ja tyontekijan vélilld ndhd&an ole-
van perusedellytys tyourien johtamiselle. Hyvan keskusteluyhteyden avulla re-
hellinen keskustelu tyontekijan uratoiveista ja -suunnitelmista on mahdollista.
Tama antaa esihenkildille myds paremmat ldhtokohdat tukea tyontekijda tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Esihenkil6lld koetaan olevan kannustava ja rohkaiseva
rooli tyourien kehittamiseen. Esihenkil6 voi osoittaa mahdollisia suuntia uralle
ja avustaa tavoitteisiin liittyvissd pohdinnoissa. Esihenkilot tunnistavat myos
vastuunsa tyontekijoidensd urien kehittamisessd. Etenkin tiimeissd, joissa tyon-
tekijat todenndkoisimmin etenevét urallansa uudenlaisiin tehtdviin, esihenki-
16illd ndhddan olevan suuri rooli tyontekijan uralla kehittymisen tukemisessa.

Se kaikkihan ldhtee tottakai siitd, ettd pitdd olla se hyva keskusteluyhteys sen ryhma-
laisen kanssa ja mulla pitdd esimiehend olla hyva késitys siitd, ettd mika on sen ihmisen
tahtotila, ettd mitd han haluaa tehdd ja mikd hanen oma ajatus siitd on, ettd mihin py-
ritddn tai ylipddtaan pyrkiiko mihinkaan? (HS8)
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Henkilon oma tahtotila niin esimiehend on tunnettava se, ettd mikdhidn hinen tavoit-
teensa on tyduralla. Ja ehki sitten esimiehend on pikkuisen vahvistettava joitakin hen-
kiloitd, ettd hei sun kannattaisi ehka tdtd osaamista tai tdhdn ruveta tahtaamaan tassa
tyouralla... ettd joo sulla olisi kykya tehda vahan vaativampaa, ootko ajatellut hakeu-
tua tehtaviin. (H7)

Ja siitdhan sitd kannat vastuuta sitten, ettd minne nama henkilot tésta lihtisi sitten na-
vigoimaan tyéuraa. En nde omasta ryhmaésta oikeastaan ketddn semmoista, ettd he olisi
siind loppusijoituspaikassa nyt, ettd he tekee seuraavat 40 vuotta tita tyotd. (H7)

Tyoterveyslaitos (2023a) mddrittelee tydurajohtamisen olevan ihmisten johta-
mista kyseissd uravaiheessa. Tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa tyourien
johtamisessa pidetddn tarkednd tyontekijoiden tyourien erilaisten vaiheiden huo-
mioimista johtamisessa. Tuen tarpeet ovat erilaiset tyontekijan tyouran vaiheen
mukaan. Esihenkil6t pyrkivit sovittamaan johtamisensa tyontekijoiden uravai-
heisiin ja -tilanteisiin sopivaksi. Tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa tyo-
uraansa aloittelevien tyontekijoiden on tunnistettu tarvitsevan enemmaén tukea
verkostoitumiseen ja rahoitusten hakemiseen, jolloin heille pyritdan tarjoamaan
erityistd tukea ndiden teemojen osalta.

Onhan mulla hyvin eri uravaiheessa olevia ihmisid johdettavana tdssd omassa ryh-
maéssd. Ja niiden uravaiheet vaikuttaa siihen, ettd kuinka ma johdan niit4 ja kuinka ma
johdan sitten ryhmaani. (H6)

Urapolun alkuvaiheessa ihmiset ei ole niin hyvin verkostoituneita monestikaan. Ja sitd
tarvitaan, ettd pystyy huolehtimaan ulkoisesta rahoituksesta. Mun tdytyy siind johta-
misessa, nuorien ihmisten johtamisessa, urapolun alkuvaiheessa olevien thmisten joh-
tamisessa niin kiinnittdd huomiota erityisesti siihen, ettd tukee niiden rahoituksen jar-
jestymistd, koska me ollaan semmoinen organisaatio ja varsinkin meiddn ryhmamme,
ettd me toimitaan hyvin vahvasti ulkopuolisen rahoituksen varassa ja se todella paljon
ohjaa sitd meidédn tekemista. (H6)

Tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa tyontekijoiden tyourien johtamiseen on
kehitetty erilaisia menetelmid ja tyokaluja. Vahvimmin haastatteluissa esiin nou-
see vuosittaiset viralliset kehityskeskustelut. Kehityskeskusteluissa tavoitteena
on arvioida tyontekijdn taitoja ja uratavoitteita, sekd tehdd suunnitelmaa niiden
toteuttamiseksi organisaation tarjoamien mahdollisuuksien puitteissa (Bagdadli
& Gianecchini, 2019). Virallisiin kehityskeskusteluihin on organisaation puolesta
olemassa tarkka ohjeistus asioista, jotka keskusteluissa tulee késitelld. Keskuste-
luissa tarkastellaan muun muassa sen hetkisten tyotehtdvien ja roolin sopivuutta,
tyontekijan urasuunnitelmia ja -tavoitteita sekd osaamisen kehittamistd. Keskus-
teluiden avulla organisaatioissa voidaan myos arvioida millaisiin tehtdviin tyon-
tekija olisi tulevaisuudessa sopivin ja ohjata tyontekija timéan perusteella oikean-
laisiin koulutuksiin (Donohue & Tham, 2019). Kehityskeskusteluissa korostuu
nikemys tyourien pitkdjanteisestd kehittdmisestd, jolloin tarkastelun aikajanne
on pidempi kuin yksi vuosi.
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Mai kdyn tietenkin vuosittain niin sanotun kehityskeskustelukierroksen, josta me ihan
tavallaan niihin henkiltiden tehtdvérooleihin liittyen kdydaan keskustelua ja sitd, etta
onko se rooli kullekin henkil6lle sopiva ja oikea ja liian vaativa tai liian vahan vaativa
ja niin edelleen. (H2)

Mulla ja meiddn ryhmaldisilld on noi vuotuiset kehityskeskustelut, tavoitekeskustelut
muodostuneet semmoiseksi, ettd niissa aika paljonkin késitellddn pidemmaénkin aika-
valin suunnitelmia ja tavoitteita, kun vaan puhtaasti sitd seuraavaa kalenterivuotta. Se
meidén toiminta katsoo yleensd pidemmille kuin yhden vuoden kerrallaan. Se kes-
kusteluyhteys on téarked asia. (HS8)

No kerran vuodessahan meilld on ndma tammaoiset tulos- ja tavoitekeskustelut, jossa
katsotaan sitd isompaa kuvaa ja sitten semmoista pidemmaén tdhtdimen osaamisen ke-
hittamista. .. ja tyctehtavia. (H12)

Miten ihmisten tehtédvid esimerkiksi tuunaillaan aina kun kehityskeskusteluissa ja ym-
pédri vuodenkin mietitddn, ettd mitd joku tekee, mihin suuntaan se menee, mihin kou-
lutukseen se menee, meneekd vai eikd mene. (H1)

Virallisten kehityskeskusteluiden lisdksi tyouria johdetaan epavirallisten keskus-
teluiden avulla. Kadytédnteet riippuvat hieman esihenkilostd ja tiimistd. Epéviral-
liset kehityskeskustelut saattavat olla strukturoituja kuukausittaisia tai tdysin
spontaaneja keskusteluja osana tydarkea. Epédvirallisten keskustelujen roolista
tyourajohtamisessa kdydaan lisdd keskustelua tutkimuksen pohdinnassa.

Itsekin kdyn nyt esimerkiksi parhaillaan vélikehityskeskustelukierrosta, vaikka se ei
ole organisaation X virallinen systeemi. Katsotaan tavoitteita niin jotenkin musta tun-
tuu, ettd niissa keskusteluissa me koko ajan itse asiassa liipataan monella tavoin naita
teemoja. Ja ihan suoraankin se vaikka meidédn kehityskeskusteluissa kietoutuu koh-
taan osaaminen, se voi kietoutua kohtaan tuloksellisuus, kun siind ruvetaan puhu-
maan siitd, ettd mitd olet saanut aikaan ja mikd on tyomotivaatio. (H1)

Meilld on ihan kerran kuukaudessa vahintdédn jokaisen kanssa sellainen oma vartti,
mikd on kdytdnnossd semmoinen puolen tunnin keskustelu ja sitten siind katsotaan
just sitd silloin kasilld olevaa tyokuormaa tai priorisoidaan tarvittaessa yksilon tehta-
vid. (H12)

Paitsi ndmd tammoiset suunnitellut face to face, mutta ihmisille tulee koko ajan niitd
elamdnmuutoksia omassa eldmaéssddn ja silloinhan esimerkiksi, kun itse palasin lo-
malta, niin pari ekaa p&ivad oli ihmisten elamanmuutoksiin liittyvid asioita. (H1)

Tyourien johtamista tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa tukee selkeét perus-
urapolut. Urapolut ovat yksi tyokalu tukea tyontekijoiden tyduria (Bagdadli &
Gianecchini 2019; Donohue & Tham, 2019). Haastatteluissa esiin nousi tutkijan ja
asiantuntijan urapolut. Lisdksi organisaation sisdisiltd nettisivuilta voidaan ha-
vaita, ettd organisaatiossa X on olemassa tutkimusta tukevan henkiloston ura-
polku. Urapolkuihin liittyy selke&dt méadritelmit ja tasot, jotka ovat avoimesti nidh-
tavilla koko henkilostolle. Urapolkujen olemassaoloa ja niistd tiedottamista pide-
tadan perusedellytyksend tyourien johtamiseen. Urapolkuja ja niiden tasoja pide-
tadan henkilostod motivoivina ja herdttelevina.
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Meilld on erilaisia urapolkuja. On olemassa tutkijaurapolku. Sitten meilld on olemassa
asiantuntijaurapolku. (H3)

Organisaatiossa X meilld on hyvin selkedsti méadritelty erilaisia urapolkuja. Meilld on
ne kdytossd ihan meidén sisdisessd tehtdvikuvan laadinnassa ja ne on koko henkilos-
tolle tiedossa, elikkd tammoiset perusurapolut on olemassa. Niihin liittyy hyvin sel-
kedt méadritelmat ja tasot ja sitd kautta henkilostolle on selvad, ettd miten timmoisessa
perinteisessd urapolussa voidaan edeta. (H17)

On tarjolla niita urapolkuja ihan kirjoitettuja ylos ja kaikille nahtavilld olevia, jotka on
ehkd muutakin kun vain pelkastdan johtaja. Minun mielestd se on semmoinen moti-
voiva ja heréattelevé, ja semmoisia esimerkiksi aiemmassa tyopaikassa tehtiin. (H18)

Tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa tyouria johdetaan sisdisen liikkuvuu-
den ja erilaisten tyokiertojen avulla. Tyon sisdltdjen muokkaaminen tai tyotehta-
vien vaihto auttaa tyontekijoitd kehittdmé&dn osaamistaan ja laajentamaan ver-
kostojaan. Etenemisen ei aina tarvitse tapahtua ylospdin, vaan tyokierrot voivat
tapahtua myos sivuttain “samantasoisten” tehtdvien kesken (Donohue & Tham,
2019). Organisaatioon on viime vuosien aikana luotu oma sisdisen liikkuvuuden
ohjelma. Sisdisen liikkuvuuden ohjelmaa voidaan pitdéd erittdin tdarkednd tyoka-
luna ty6urien johtamiseen, silld tyontekijoiden osaamista haastavien uusien pro-
jektien ja tehtdvien suorittamisen on havaittu kehittavan tyontekijoiden tyossa
suoriutumista jopa paremmin kuin tavanomaisten koulutusten. Uusien ty6teh-
tavien ja osaamista haastavien projektien on havaittu myos edistdvan tyonteki-
joiden taitojen ja verkostojen kehittymista. (Zaleska & de Menezes, 2007.) Sisdisen
liikkuvuuden ohjelmasta pyrittiin viestimddn ldpi organisaation mahdollisim-
man paljon, jotta tieto saavutettaisiin laajasti. Kehitystd voidaan katsoa tapahtu-
neen, silld sisdisten liikkumisten maarad on kasvussa. Aiemmin sisdisia liikkumi-
sia oli vuosittain yhdestd kolmeen, kun nykyisin sisédisten liikkumisten maara on
haastateltavan mukaan 10-20 vililld. Organisaation suurta kokoa pidetddn vah-
vuutena mahdollistamaan sisdiset liikkumiset ja tyokierrot. Mahdollisuus tyo-
urien kehittymiseen haastavampien tyttehtdvien ja roolien osalta pyritdan tar-
joamaan mahdollisuuksien mukaan kaikille halukkaille. Vapautuneet tyotehta-
vét ja roolit pyritddn ensisijaisesti tdyttamadn sisdisilld hauilla. Taman toivotaan
motivoivan tyontekijoitd tarttumaan uusiin haasteisiin ja eteneméén urallaan.

Ehka 3 vuotta sitten suunnilleen niin timmainen organisaation X sisdinen liikkuvuus.
On ndhty, ettd meilld on henkiloitd, jotka kdy vahén tyhjakaynnilld. Ne ei saa valtta-
maéttd projekteja eikd sitd rahoitusta, vaikka nykyaddn pitédisi aina tutkimuksessa saada.
Mutta meilld on kuitenkin tekemétontd tyotd organisaatiossa ja asiatuntijatehtdvid,
niin ruvettiin promoamaan semmoista sisdisen litkkuvuuden ohjelmaa. On tamméi-
nen X-sisdisen lilkkuvuuden ohjelma. Kun meill4 oli henkilostotilaisuuksia ja yksikoi-
den pdivid, niin HR meni esittelemddn sisdisen liikkuvuuden periaatteita. Ja tosiaan
aikaisemmin, kun oli ehkd ihan yksi taikka kaksi tai kolme timmoista sisdista liikku-
mista saatu vuodessa tdssd organisaatiossa aikaan, niin... nykyé&én niitd on ihan reip-
paasti kymmenen ja kahdenkymmenen vilissa. (H14)

Organisaatio X, kun on iso tutkimuslaitos, niin meilld on mahdollisuuksia tukea tit4,

ja ollaan jopa pohdittu sitd, ettd tdssd tapauksessa olisi ehké fiksu veto se, ettd han
hakeutuisi tutkimusyksikkoon todihin, jolloin hdn olisi ldhempéand sitd tutkimus
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ympdristod ja pystyisi ehkd sitd vaitoskirjan kokeellista osaa liittdd sithen tutkimus-
puolen tyohon. (H1)

Kylla meilld p&ddosin paikat tulee auki ja silloin my6skin omat tyontekijét voivat hakea
ikdan kuin korkeampia positioita tai tyouralla vaativampia tehtavia. (H13)

Jos on eldkkeelle siirtymisid taikka muita ldhtemisid organisaatiosta X, niin pyritaan
aina ikdan kuin sisdltd ottamaan tilalle ldhtokohtaisesti, koska se motivoi my0s sitten
koko sitd organisaatiota, kun he nikee, ettd pyritdan 16ytamaan kullekin myos sitten
haastavampia tehtdvid, kun semmoinen mahdollisuus syntyy. (H14)

Tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa tyontekijoiden uralla kehittymistd pyri-
tddn tukemaan heiddn osaamistaan kehittdmalld. Osaamisen kehittdmisessa hyo-
dynnet&dédn 70-20-10-mallia, jossa 70 % osaamisen kehittdmisestd tapahtuu tyota
tekemiilld, 20 % tyoyhteison vuorovaikutuksessa ja 10 % varsinaisissa koulutuk-
sissa. Tdmd on aiempien tutkimustenkin valossa hyvi linjaus, silld kuten jo edel-
lisessd kappaleessa todettiin, tyontekijoiden osaamista haastavien uusien projek-
tien ja tehtdvien suorittamisen on havaittu kehittdvan tyontekijoiden tyossd suo-
riutumista jopa paremmin kuin tavanomaisten koulutusten (Zaleska & de Me-
nezes, 2007.) Tutkijoita kannustetaan osaamisen kehittdmiseen muun muassa tar-
joamalla mahdollisuuksia tehdd vditoskirjaa osana tyotd. Tiimissd tehtdvan tyon
madrdd on pyritty lisédméaan, jonka tavoitteena on tyontekijoiden osaamisen laa-
jentuminen ja tyouralla kehittyminen.

Hyvin pieni osa on timmoiset koulutukset, ettd enimmaékseen ihmiset sitten kuitenkin
oppii niissd projekteissa ja sitd tyotd tekemalld sitd substanssipuolta. (H13)

Me kannustamme viitoskirjan tekemiseen tutkijoita. Meilld on sellaisia tutkijoita toissé,
jotka eiviét ole vditelleet ja me kannustamme siihen viitoskirjan valmistumiseen ja lop-
puun saattamiseen. Ja sitd pystyy tekemddn meilld hyvin joustavasti osana tyotd. (H3)

Me ollaan tdssd projektiuudistuksessa mietitty my®s, ettd ihmiset tekisi enemmaén kes-
kendén asioita yhdessé tiiming, joka sitten voisi auttaa siihen, ettd kunkin oma osaa-
minen laajenisi vahan totutusta laajemmalle ja toivottavasti sitten ehka olisi enemman-
kin mahdollisuuksia muutenkin tyouralla. (H11)

Tyontekijoiden uralla kehittymista pyritddan tukemaan tarjoamalla erilaisia tyon
joustoja. Etenkin nykypdivand tyourien ollessa entistd moninaisempia, organi-
saatiot voivat hakea kilpailuetua erilaisilla tyontekijoiden eldméntilanteita tuke-
villa ratkaisuilla (Donohue & Tham, 2019). Tyonantajana tutkimus- ja asiantun-
tijaorganisaatio pyrkii reagoimaan herkésti tyontekijoiden tuen ja jouston tarpei-
siin esimerkiksi tyokyvyn tai muun eldman tuottaessa haasteita normaaleista
tyotehtdvistd suoriutumiseen. Yleisesti organisaatiot voivat tarjota tyon tekemi-
seen joustoja ajan ja paikan suhteen, sekd myontdd tyoajan kevennyksid tai per-
hevapaita niitd tarvitseville (Donohue & Tham, 2019). Tutkimus- ja asiantuntija-
organisaatiossa perhevapaisiin suhtaudutaan positiivisesti ja ne ovat saatu aina
jarjestymddn niin, ettd ne tukevat sekd tyontekijdd ettd tyonantajaa. Organisaa-
tion ydintoiminnan ollessa tutkimus- ja asiantuntijaty6td, tyotehtdvien hoitami-
nen on harvoin niin kiireellistd, ettei niistd voisi tilanteen vaatiessa joustaa.
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hyvan syyn takia ole vakava asia.

Minusta orgamsaatlo X on semmoinen tyonanta]a joka pystyy my0s sitten keventa-
maddn vastuita silloin, kun on perhetilanne semmoinen, ettd se vaatii véliaikaisesti ke-
vennystd. (H14)

Meilld aika hyvin huomioidaan niitd elaménvaiheita, ettd jos tulee joku tyokykyyn liit-
tyvd ongelma, niin pyritddn sitd tosi aktiivisesti selvittdmaddn ja katsomaan, ettd min-
kilaisia tyotehtavid pystyy siind kohtaa suorittamaan ja pitaako tyotehtdavia muuttaa,
kuormitusta muuttaa, vihentdad tyomaardd... perhevapaisiin suhtaudutaan jotenkin
paremmin kuin mitd mediasta yha saa lukea... Ne on aina pystytty jarjestimaan niin,
ettd se palvelee sitten seké tyontekijdd ettd tyonantajaa. (H15)

Etjos tulee jotain perhe- tai muita henkilokohtaisia ongelmia niin mulla on semmoinen
mantra, ettd tima organisaatio X ylipdatdan ei todellakaan ole mikéén lasten teho-
osasto. Et jos ndd hommat jad nyt kesken, niin ihan oikeasti kukaan ei kuole. (HS8)

Tutkimus ja asiantuntijaorganisaatiossa tyourien johtamisessa 1éht6kohtana on
tiossa panostetaan hyvédan johtamis- ja esihenkilotychon, jonka on tunmstettu
olevan osa organisaation menestystarinaa. Tyourien kehittymisen suuntaa ohjaa
organisaation tarpeet sekd yksiloiden toiveet ja tavoitteet. Tyourien johtamisessa
esihenkilot ovat keskeisessd roolissa. Johtamisessa pyritddn huomioimaan tyon-
tekijoiden erilaiset uravaiheet, jolloin erilaisissa uravaiheissa tuen tarpeet voivat
olla erilaiset. Tydurien johtamisessa hyodynnetdan seké virallisia kdytanteitd ja
tyokaluja ettd epdvirallisia toimintatapoja. Tydurien johtamisessa hyddynnetddn
virallisia kehityskeskusteluja, epdvirallisia keskusteluja, urapolkuja, sisdisen liik-
kuvuuden ohjelmaa, osaamisen kehittymista ja tyon joustoja. Taulukossa 5. yh-
teenveto osion 5.2 Miten ty6uria johdetaan? keskeisimmisté tuloksista.

TAULUKKO S5  Tyourien johtaminen tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa.

Miten tyduria johdetaan?
e Kehittymiseen kannustava kulttuuri ja ilmapiiri
e Panostus hyvddn johtamiseen ja esihenkilotychon
e Tyourien suuntaa ohjaa organisaation tarpeet sekd yksiloiden toiveet ja tavoit-
teet
e Pyrkimys suunnitelmalliseen ja pitkdjanteiseen toimintaan
e Esihenkiloilld keskeinen rooli
o Tyokalut tukevat tyourien johtamista
o Viralliset kehityskeskustelut
Epéviralliset keskustelut
Urapolut
Sisdinen liikkuvuus
Osaamisen kehittyminen
Tyo6n joustot

O O O O O
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5.3 TyoOurajohtamisen haasteet

Kolmannen tutkimuskysymyksen avulla oli tarkoitus selvittdd, millaisia haas-
teita tyourien johtamisessa kohdataan tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa.
Aineiston perusteella tehdyt 16ydokset tydurajohtamisen haasteista voidaan ja-
kaa organisaation toimintaan tai esihenkilotyohon liittyviin haasteisiin.

5.3.1 Organisatoriset haasteet

Strategisen henkilostdjohtamisen kirjallisuudessa organisaation strategian ja sen
HR-toimintojen yhteensopivuus ndhdddn valttamattomyytend toimintojen te-
hokkaalle hyodyntdmiselle (Delery & Doty, 1996). Tutkimus- ja asiantuntijaor-
ganisaation strategiaa kuvataan hyvin laajaksi ja se painottuu tutkimuksellisiin
asioihin. Strategiassa on maininta osaavasta henkildstostd, mutta varsinaista tyo-
urien johtamisessa suuntaa antavaa henkilostostrategiaa ei ole. Selkedn suunnan
puuttuminen on johtanut siihen, ettd tyontekijoiden tyduria johtaa jokainen par-
haaksi ndkemalldan tavalla. Ilman strategiaa organisaatiot ovat vain joukko ih-
misid, jotka kulkevat kaikki haluamiinsa suuntiin tai etsivit jotain tehtavaa
(Mintzberg, 1987b). Tutkimus- ja asiantuntijaorganisaation strategian ei koeta
millddn tavalla rajoittavan tyourien johtamista, mutta sen ei myoskéadn koeta tar-
joavan riittdvid askelmerkkejd toiminnan harjoittamiseen.

Organisaation X strategiahan on hirvedn laaja. Ja sehdn on semmoinen valintatalo,
mistd voi ottaa mitd vaan. Ja toki, jos meidédn strategiamme olisi enempi timmdinen
tiekartta, ettd mihin ollaan menossa, niin tokihan se tukisi silloin paljon enemmaén.
My®s sitd, ettd mihin johtaa... Miten me vaikka halutaan ratkoa jotain tai miten me
halutaan tdilld toimia, niin se auttaisi siithen, ettd miten luottavaisin mielin ne ihmiset
voi ajatella, ettd md vien tatd juttuani tdinne suuntaan. Nyt se on semmoinen valintatalo,
joka osin johtaa sitten mun mielestd myos siihen, ettd kun se ei ole semmoinen toimin-
taa ohjaava, niin se tekee tdn pirstaleisuuden, ettd kaikki tekee kaikkea koko ajan ihan
helvetisti. (H4)

Me ollaan niin iso organisaatio, ettd se meiddn strategiamme, mikd nyt tiivistyy yhteen
power point slaidin kuvaan, niin on vékisinkin niin vljd, ettd kaikki mitd me tehddan
noudattaa hyvin sitd strategiaa, ettd se ei milldén lailla kdytannossa rajoita meidén te-
kemisid, mutta sitten taas se on niin véljd ja semmoinen ympéripyored maailmoja sy-
leilevd, ettd tavallaan se nykyinen versio pdtee ihan hyvin kaikkien tyouran alusta lop-
puun asti. (HS8)

Meidén strategiamme on hyvin tutkimusstrategia, ettd sielld on vain mainintoina esi-
merkiksi tdd henkilostd on meidén tiarkein voimavaramme. Mutta se on ehki viahan
liian kevyesti sielld. Kylld mé& nikisin, ettd meilld pitdisi sitten kun strategia uudiste-
taan, niin olla ihan myoskin henkildstostrategia, ettd tahén liittyva pohdinta tehtyna.
(H13)

Strategisen suunnan puuttumisen lisdksi tyourien johtamisessa haastavana koe-
taan pitkdn aikavaélin strategisen henkilostosuunnittelun puuttuminen. T4lld het-
kelld strategista henkilostosuunnittelua tehddan noin vuodeksi eteenpdin. Halua
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olisi kartoittaa ja suunnitella henkilosto- ja osaamistarpeita noin viiden vuoden
pddhdn. Tamd mahdollistaisi kaikille tyontekijoille enemmaén urakehitys- ja tyo-
uramahdollisuuksia, joihin tdhditd ja kehittyd pitkalld aikavalilld. Strateginen
henkilostosuunnittelu mahdollistaisi myds potentiaalisten seuraajien osaamisen
kehittdmisen tiettyjd rooleja kohti, jolloin avautuessaan roolit saataisiin nopeasti
ja sujuvasti taytettyd (Bagdadli & Gianecchini 2019; Donohua & Tham, 2019). To-
teuttaessaan henkilosto- ja seuraajasuunnittelua organisaation on erityisen tar-
kedd huomioida kaikkien tyontekijoiden tasavertainen kohtelu (Baruch, 2004,
192).

Mutta ehkd semmoinen mika meilld on viahan vield lapsenkengissd, niin on toi strate-
ginen henkildstosuunnittelu. Mad nden sen strategisen henkilostosuunnittelun sellai-
sena, ettd meilld olisi kuitenkin hahmoteltu jo minké&laista osaamista meilld pitédisi 5
vuoden pééstd olla ja sitten mennddn sithen suuntaan. Se tarjoaisi niitd urakehitys- tai
tyduramahdollisuuksia. Kun meilld ei sitd ole, meilld aina suunnitellaan oikeastaan
kdytannossd vasta seuraavaa vuotta. Meilld nyt suunnitellaan kahtakymmentaneljad,
mutta meilld ei suunnitella kahtakymmentaseitsemda tai kahtakymmentdkahdeksaa,
mitd ehkd pitdisi jo sitten suunnitella ja alkaa rakentaa niitd uria ihmisille. (H14)

Strategisen suunnan puuttumisen lisdksi tydurien johtamista haastaa osittain
puutteelliset tyokalut ja mahdollisuudet. Selvdd toimintamallia tyourien johta-
miseen ei ole. Donohue & Tham (2019) korostavat tutkimuksessaan, ettd tydura-
johtamisen kdytdnteitd ja tyokaluja ei tulisi kasitelld erillisind, vaan niistd olisi
hyvd rakentaa yhtendinen organisaation oma tydurajohtamisen jarjestelmd,
jonka hyddyntamistd organisaatiokulttuuri tukee.

No ehkd mulla on vdhdn semmoinen olo, ettd meilld on aika vdhén tyokaluja siihen,
ettd se, ettei ole tavallaan ldpi talon semmoista mallia mill4 sitd tehtdisiin, ettd me ehka
kaikissa yksikoissd yritetddn sitten vahan itse miettid, ettd okei mihin osaamisalueille...
Johtamispuolella ei niink&d&n ole selkeitd malleja, kuinka sitd tehtdisiin. (H13)

Haasteita tyourien johtamiseen tuottaa ajoittain se, ettei organisaatiolla ole aina
mahdollisuutta vastata kaikkien tyontekijoiden uratoiveisiin. Organisaatiossa on
tietyt tyotehtdvat ja mikéli ne eivét tarjoa tyontekijan toivomia kehittymis- tai
etenemismahdollisuuksia, on muita mahdollisuuksia haettava organisaation ul-
kopuolelta.

Ja vililld esteend on se, ettd meilld on tietyt ty6t ja sille me ei voida mitdén, ettd meilld
on tietynlaiset tehtédvit. Sitten joskus esteend on se, ettd ihmiset haluaisi tehdé jotain
ihan muuta, mutta ma en pysty tarjoamaan esimerkiksi minun ryhmastd, kun niitd
tietyn tyyppisid tehtdvid, mitd meilld on, ettd se on yksi reunaehto. Sitten pitda hakeu-
tua jonnekin muualle, jos haluaa jossain muussa asiassa kehittya. (H1)

Urapolut tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa koetaan osittain puutteellisina.
Urapolku tutkijana kehittymiseen ndhdddn selkednd, mutta esimerkiksi
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esihenkil6tehtdviin haluaville ei ole selvdd urapolkua. Tutkimus- ja asiantuntija-
organisaatiossa on olemassa haastatteluissa esiin nousseet tutkijan ja asiantunti-
jan urapolut, seka sisdisiltd nettisivuilta havaittu tutkimusta tukevan henkilston
urapolku. Esihenkilon urapolun luominen saattaisi luoda mahdollisuuden tar-
jota yhtendistd esihenkilokoulutusta esihenkil6tehtaviin pyrkiville. Uralla etene-
minen esihenkil6tehtédvistd eteenpdin nahdddn haastavana. Kaikille ei ole tarjota
johtajapositioita, joka rajoittaa esihenkil6tehtdvissd toimivien uralla kehittymi-
sen ja etenemisen mahdollisuuksia organisaation sisalla.

Ainakin tutkijoiden ndkokulmasta selvasti on ne painopistealueet, mihin me halutaan
keskittyd. Esimerkiksi, jotka haluaa pidemmalle akateemiselle uralle, niin se varmas-
tikin tukee. Sieltd selkedsti ndkyy ne, mitd me halutaan tehdd ja, missd me halutaan
olla hyvia. Ehka sitten, jos joku haluaa kehittyad esimerkiksi esimiesurapolulle, se ei
niin suuresti sielld ndy, ettd kyllda mietin, ettd pitdisiké meiddan ihan nakyvasti téllainen
esimerkiksi urapolku tai sellainenkin tuoda esille. (H11)

Mun omat alaiset on esihenkilotehtédvissa. Jos he haluavat omalla urapolullaan kehit-
tyd sitd seuraavaa astetta, niin eihdn sielld kaikille johtajapestejd 16ydy, jos he haluavat
sen tyyppistd. (H17)

My6s ammattikorkeakoulutaustaisten tyontekijoiden uralla kehittymisen mah-
dollisuudet ndhddan hieman kapeina. Organisaatio ei suoraan tarjoa paikkoja tai
rahoitusta YAMK-tutkinnon suorittamiseen, toisin kuin tohtorikoulutukseen.
Herdd kysymys, ovatko kehittymisen mahdollisuudet tasa-arvoiset AMK- ja yli-
opistotaustaisten valilla.

Meilld ei ole YAMK opiskelijapaikkoja auki, mutta tohtorikoulutettavan paikkoja on
auki jatkuvasti ja postdoc-tutkijapaikkoja. Sehdn on melkein automaatio, ettd jos saat
sen tohtorin véitoksen taalld tehtyd, niin postdocina jatkat valittomasti. Yksi lailla hir-
vittdvan hyvé tilanne ja yksi lailla niin puuttuu ihan kokonaan se... Kun organisaatio
ei paketoi sitd valmiiksi, niin sitten sitd tehdadan taalla silld, ettd jarjestetddn tyotehtavia,
tehdaan opinndytetydpaikkoja. Otetaan opintovapaata, mutta esimerkiksi YAMK tut-
kintoon ei ole rahoitusta meilld ollenkaan t&alla. (H7)

Haasteellisena koetaan ajoittain eldkeikdd ldhestyvien tyourien johtaminen. Hei-
ddn motivointinsa uralla kehittymiseen koetaan erityisen haastavana. Ratkaisua
voitaisiin hakea rakentamalla organisaatioon erindinen tydurajohtamisen tyo-
kalu, joka vastaisi nimenomaan eldkeikdd lahestyvien tyontekijoiden tuen tarpei-
siin (Bagdadli & Gianecchini, 2019; Baruch, 2004, 184). Organisaation sisdisiltd
nettisivuilta voidaan havaita, ettd organisaatioon on suunnitteilla oma konka-
riohjelma. Konkariohjelman liséksi, tai osana sitd, eldkoityvien tyontekijoiden
tyouria voidaan johtaa erilaisten eldkoitymisohjelmien avulla. Eldkoitymisohjel-
missa pddpaino on tyontekijan tukemisessa eldkoditymisen ja sitd seuraavien
muutosten hallinnassa. Tyontekijoitd voidaan esimerkiksi tukea uudenlaiseen ta-
loudelliseen tilanteeseen liittyvien kysymysten kanssa ja psykologisesti valmis-
taa tyontekijoitd sopeutumaan elamadn ilman tyota. Erityisesti organisaatioissa,
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joissa on paljon eldkeikdd ldhestyvid tyontekijoitd, on paikallaan harkita oman
eldkoitymisohjelman rakentamista (Baruch, 2004, 185-186.)

Meilléd on jo jonkun verran sellaista henkilstod, joka on lahelld eldkeikaa eika valtta-
maéttd ole niin kiinnostuneita. En tiedd tarvitseeko ollakaan endd kiinnostunut etene-
misestd, mutta vahan téllaista jadhdyttelevaa. (H11)

Tyourien johtamiseen tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa haasteita aiheut-
taa tiukka henkiloraami, joka vaikeuttaa kehittymisen ja etenemisen mahdolli-
suuksien tarjoamista organisaation tyontekijoille. Henkiloraamin tiukkuuteen
vaikuttaa kiristyva valtion talous, silld suuri osa tutkimus- ja asiantuntijaorgani-
saatioiden rahoituksesta tulee nimenomaan valtion budjetista. Joustamaton hen-
kiloraami on aiheuttanut tilanteita, joissa tyontekijoitd joudutaan pitdim&aan maa-
rdaikaisilla tyosopimuksilla, joka vaikeuttaa huomattavasti heiddn tyduriensa
pitkdjanteistd johtamista sekd muuta ryhmén sisélld tapahtuvaa henkilostosuun-
nittelua. Henkiléraamin voidaan katsoa joissain tapauksissa olevan tyontekijoi-
den tydurien kestdvyyttd heikentdva tekija.

Tulevan vuoden kiristyvé taloustilanne tulee haastamaan kylld, koska se tulee rajoit-
tamaan meidan henkiloston lisarekrytointia, vaikka olisi tarvetta. (H2)

Se mika sitd vaikeuttaa niin on meidén tiukka henkiloraami. Kun henkiléraami ei saa
kasvaa ja se tdytyy vdhdn pienentyékin koko ajan, ettd vaikka nékisi semmoista tér-
kedtd tekemistd, mutta jos ei saa kuitenkaan sitten rekrytoida yhtédén enempéd ja toi-
sinpdin ehkd vdhdn pitdd supistaa niin tavallaan se on myos ehka vaikea sitten myos
tarjota niitd uusia tehtdvid ja laajennuksia taikka muuttamista ja niille oman yksikén
ihmisille. (H14)

M4 voin vaikuttaa vain siihen télld hetkelld, ettd kun mulla on yksi mddrdaikainen,
jonka soppari padttyy helmikuussa, niin ma yritdn painostaa jo mun pomoani siihen,
ettd sitd jatketaan, jotta me saadaan pidettyd se. Toi henkiloresurssikuvio on haastava,
koska se tulee tuolta valtion budjetin kautta ja sielld on tietty maksimimadrd mitd or-
ganisaatiossa X voi olla tyontekijoitd ja sitten kun niité jaetaan yksikoittdin keskendén,
niin siind ei oikeastaan endd ryhmapaallikolld ole mitddn tekemistd sen asian kanssa.
(H2)

Mulla on ldhtenyt tastd omasta ryhmastd tutkijaksi muun muassa yksi henkils. Md en
héntd voinut palkata edes pysyvdan tyosuhteeseen. Ma pidin hantd semmoisessa 16y-
sdssd hirttonarussa, ettd oli timmoistd 60 prosenttista tydaikaa ja 3 kuukauden sopi-
musta ja tuntisopimusta... Nyt sai tutkijan paikan... Kun naki, ettd on hyva ihminen
pistdd siihen, ettd ei passaisi karkuun laskemaan. Omassa henkilostobudjetissa ei vaan
ollut hanelle tilaa. (H7)

Tyourien johtamisessa haasteena koetaan nykyinen kulttuuri, joka ei vield tar-
peeksi kannusta ja rohkaise uralla kehittymiseen ja uudenlaisiin haasteisiin tart-
tumiseen. Uralla kehittymisen tueksi on luotu mahdollisuuksia ja tyokaluja,
mutta on havaittu, ettd henkilosto ei ole vield hyodyntdnyt niitd toivotulla laa-
juudella. Organisaatiossa tunnistetaan, ettd se ei vield ole onnistunut tarjoamaan
riittdvésti tukea tai kannustimia tyontekijoilleen, jotta he uskaltautuisivat tehda
muutoksia urallansa.
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Ehka isoimpana on se kulttuurikysymys, ettd meilld ei kuitenkaan ihan koko organi-
saatiossa X, vaikka se on kehittynyt, niin silti meilld ei ole riittavésti sitd kulttuuria,
ettd on ihan hyvé ajatus, ettd muutaman vuoden vélein aina katsotaan niita tehtdvid,
ettd voisiko tehdd jotain muutakin. Ja se on ehkd vahan niin kuin riskienkin kaittamista,
ettd yleensd jos jotakin uutta suunnittelee, niin siihen sisdltyy aina riski ja epdvar-
muutta. Niin tavallaan sitd riskin ottamista, meillad ei ehki tueta vield riittdvisti... tai
riittdvésti luoda sitd turvallisuuden tunnetta. (H14)

Sitd (uralla kehittymistd) on tietenkin pyritty juuri ndilld (tukemaan), ettd osaamisen
kehittamiseen voi saada projektikoodia ja on niitd sisdisen liikkuvuuden ohjelmia,
mutta ne on kuitenkin ehké aika viahéan vield tuottaneet sitd... Isossa méadrin ihmiset ei
ole niihin sitten rohjennut ldhted kuitenkaan, ja onhan se itsestddn selvéad, ettd kukaan
ei hakeudu muutokseen kovin helposti, ettd siihen pitéé olla jo sitten aika monenmoi-
set kannustimet. (H13)

Haasteena ndahdddan myos kulttuuri, jossa sivuttaista etenemistd ei osata nahda
uralla etenemisen mahdollisuutena. Edelleen hierarkkisen ajattelun ajatellaan
vaikuttavan henkiloston haluihin vaihtaa tyotehtdvid. Uudenlaisen organisaa-
tiokulttuurin kehittdmisessd erityisen tarkedd olisi kannustaa tyontekijoita sivut-
taiseen liikkumiseen tyotehtdvastd toiseen, silld sen on havaittu pitkalld tdh-
tdimelle nostavan yksilon arvoa tyomarkkinoilla (Donohue & Tham, 2019). Si-
vuttaissuuntaiset tyokierrot tulisikin ndhda tyontekijoiden puolesta menestyk-
send eikd epdonnistuneena urakehityksend, jonka suunta ei ollut ylospdin (Ba-
ruch, 2004, 183).

Ehka sitd horisontaalista liikkuvuutta organisaatiossa... Kaiken kaikkiaan me aika
usein ndhddin, ettd se eteenpdin meneminen on vaan sitd ylospdin menemistd. Se on
semmoinen kulttuurillinen tekija ja hidas varmaan kehittaa. (H18)

Jokaisellehan on vaan annettu jonkunlainen tehtdvé, joka riippuu hénen osaamises-
taan ja kyvyistd ja nehdn ei ole toinen toistaan arvokkaampia. Mutta sitten monien
mielessd se hierarkia sielld kuitenkin vield jotenkin painaa, joka on ihan turhaa. (H18)

Suurena haasteena tydurien johtamisessa on kiire ja ajanpuute. Johtajat tunnista-
vat olevansa keskeisessd roolissa tyourajohtamisen kdytantojen ja tyokalujen ke-
hittdmisessd ja toimeenpanemisessa, mutta aikaa ideoinnille ja suunnittelulle ei
tunnu 16ytyvén. Osittain siksi, ettd johtajien tyopdivit ja kalenterit tayttyvét jo
nyt muista tydtehtdvistd, mutta toisaalta aikaa tydurajohtamisen toimintojen ke-
hittdmiseen ei ole juuri jarjestetty. Johtajat kokevat velvollisuutensa olla parem-
min tavoitettavissa, jolloin kalenterista tulisi 16ytyd myos enemmadn viljyyttd,
joka mahdollistaisi ideoinnin, suunnittelun ja muun vuoropuhelun tydurajohta-
misen teemojen ympariltd. Organisaation strategian tavoitteena on kohdentaa re-
sursseja (Mintzberg, 1987b). On mahdollista, ettd aikaa tyourajohtamisen kehit-
tamiselle ei16ydy, silld tyourien johtamista ei riittdavalla tasolla ole nostettu osaksi
organisaation strategiaa.

Henkiloiden varauskalenteri on aika tdynnd, ettd meilld menee aika paljon aikaa sithen
normaaliin suorittamiseen, ettd tdma kehittdiminen ja tydelaman kehittdminen voi
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jddda sitten jossain tapauksessa vahan pienemmalle... Se meiddn normaalin prosessin
pyorittdiminen vie niin paljon aikaa, etta tdllainen tyourajohtaminen tai niiden mietti-
minen on sitten ehkd jadnyt liian vahalle. (H11)

Semmoinen paine siihen tuottavan tyon tekemiseen omassa tyotehtdvassaan... voiolla
haaste valilld 1oytda aikaa siihen oman urapolun kehittamisen. Se pdivittdinen tyo
vaan vie liikaa aikaa. (H17)

Vihan taimmoinen filosofinenkin pohde, ettd kylld meidén taytyisi, itseni mukaan lu-
kien, johdon saada véhan kalentereihin enemman véljyyttd, ettd on aikaa tavallaan
sille suunnittelulle ja ideoinnille. Ja my®s niin, ettd on paremmin sitten tavoitettavissa
ja niiden alaisten taholta ja timmoiseen kollegiaaliseen yhteiseen fundeeraukseen. Mi-
nusta johtajan velvollisuus olisi tehd4 itsestddn riittdvan saavutettava ja kdytettavissa
oleva. (H14)

No varmaan jos ajattelee niin siis tuohonkin voisi pistdd vaan paljon enemman aikaa,
eli kiirehdn on varmasti yksi semmoinen fragmentoituneisuus sekd meidén johtajien
tyOssd ettd esimiesten tyossd, ettd sitten ihan meidan porukan tydssa. Sielld on kiirettd
ja paljon kaikkea pientd s&ldd, ettd siind ehka hukkuu... Kyllda minun mielests sille pi-
tdd jarjestdd aikaa. (H18)

5.3.2 Esihenkilotyon haasteet

Esihenkilot ovat tyontekijoiden tydurien johtamisessa keskeisessd roolissa. Suu-
ren vastuun kasautuessa esihenkildille, organisaation tulisi linjata selvasti, min-
kilainen rooli ja vastuu esihenkil6ille kuuluu tyontekijoidensa tyourien kehitta-
misessd (Segers & Inceoglu, 2012). Haasteita tyourien johtamiseen tutkimus- ja
asiantuntijaorganisaatiossa tuottaa esihenkiltiden repaleinen tyénkuva. Esihen-
kilot tuntevat usein, ettd resurssit eivét riitd kaikkien heille osoitettujen tyotehta-
vien laadukkaaseen suorittamiseen. Tamad saattaa johtaa siihen, ettd esihenkilot
suorittavat tyotehtavidan valikoivasti omien vahvuuksien mukaisesti.

Téamaé tyonkuva on niin repaleinen ja tdssd on niin paljon semmoista pakollista hallin-
nollista hommaa ja sinne tanne santailya. (H5)

Meidan yksikossd huomaa, kun tulee uusia esimiehid, jokainen voi vahan vetdd omaan
suuntaansa, ettd aina riippuu vdhan tilanteesta. (H1)

Voiko niitd vastuita jollain tavalla jakaa niin, ettd tarviiko joka ryhméapaéllikon vield
hoitaa vaikka labroja, tydturvallisuus... tai ndin, ettd semmoista selkeyttamista siihen
roolitukseen. Jos ryhmapaaillikolle pistdd sellaisen listan hommia, niin sitten me jokai-
nen vahan keksitddn, ettd no ma oon ehka hyva tuossa, niin md teen néitd. No ma en
ehki oikein loista tuossa, niin mé en ehdi ehki niitd tehda. Ma viitian, ettd me kaikki
vdhan painotetaan sitten omia vahvuuksia. (H4)

Sitd aikaa, jos jollain taikatempuilla onnistuisi jdrjestdmaddn lisdd, ettd jotain tehtdvia
pois. Than hirvedsti joka tasolla esimiehet ja kaikki ryhmaldiset joutuvat ihan itse siis
hoitamaan kaikennékoisid hankintoja, matkasuunnitelmat, matkalaskut, projektinhal-
lintaa. Se on tdssd vuosien mittaan koko ajan kutistunut se varsinaisen tutkimuksen
tekemiseen kéytettdva aika, ettd niin hirveésti menee kaikkein jarjestelmien kanssa pe-
lailuun. Ja samaan aikaan on sitten vdhennetty niitd ammatti-ihmisig, jotka tekee niitd
asioita luontaisesti itsekin. (HS8)
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Haastavana koetaan etenkin tasapainoilu esihenkil6tyon ja tutkimusjohtamisen
valilld. Organisaatio ei aineiston perusteella ole tehnyt tarkkaa linjausta, kuinka
paljon esihenkildiden tyostd on hallinnollista ty6ta ja kuinka paljon tutkimusjoh-
tamista. Esihenkil6t kokevat tutkimusaiheisiin perehtymisen kuitenkin tarkeaksi,
jotta he sdilyttavat kunnioituksen tyontekijoidensd silmissd. Ainakin osa esihen-
kiloista on tutkijoita, jolloin heilld saattaa olla meneilldéan omaa tutkimusta, johon
he my®s tarvitsevat tydaikaansa.

Organisaatio X ei suoraan sano, ettd kuinka paljon se ryhmépaallikon tehtdva on tut-
kimusjohtamista... Mulla on pikkuisen vield omaa tutkimusta, ettd kuinka paljon ma
kaytan aikaa siihen. Jos sulla on semmoinen johtaja, joka on jadhdyttelijd, ettd se on
johtaja sen takia, kun muut hommat ei endd suju... niin hénelld ei ole legitimiteettia
sithen. Hantdhan ei sitten kunnioiteta. (H5)

Toki tdssd on nyt vield semmoisiakin hintid, ettd mad oon tehnyt omaa tutkimusta tassa
ohessa. Ja se on sitten vililld itsestd riippumattomista syistd vahan tuonut lisdd kuor-
mitusta ja vienyt aikaa, kun taytyy kuitenkin kasséarit hoitaa ja niitd lukee ja kommen-
toida madrdaikoihin mennessa. On joutunut sitten tekemdan sen paatoksen, ettd pik-
kuhiljaa feidaa tdtd omaa tutkimuksen tekemista tdssd, ettd olisi ehkd puhtaasti ndissd
esimiestehtdvissa sitten. (HS8)

Repaleinen ja moninainen tydnkuva haastaa esihenkil6iden jaksamista. Haasta-
vana koetaan my0s tilanteet, joissa esihenkilon oman esihenkilon tuki on puut-
teellista tai epdjohdonmukaista, jolloin yhteistd suuntaa tyontekijéiden tyourien
kehittamiselle ei ole. HR-osaston ja esihenkildiden sujuvan yhteistyon ja yhteis-
ymmadrryksen on ehdotettu olevan avainasemassa tydurajohtamisen toimintojen
ja tyokalujen onnistuneessa hyodyntdmisessd (De Vos & Cambré, 2016).

Aika iso kysymys on se jaksaminen. Kovilla on yleensa aina keskijohto. (H13)

Tuntuu, ettd tdssd vuosien mittaan koko ajan ryhmapaillikoille tungetaan lisdd teke-
mistd. Ja se on aika kuormittavaa kylld. Osittain se sitten johtaa my0s siihen, ettd vahan
heikosti tulee lahdetty4 liikkeelle yhtddn minnek&én, koska haluaisi kohdella ryhma-
laisia tasapuolisesti, ettd nakisi kaikkia ja pystyisi keskustelemaan kaikkien kanssa riit-
tavésti niin. (H8)

Kauhean tdrked on myos sen esimiehen oman esimiehen tuki. Siind pitdd olla se koko
komentoketju samaa mieltd, ettd timmoiset suunnat on meidéan yksikossa fine ja ndita
hoidetaan tillad tavoin, tai niditd tuetaan tilld tavoin, tai nditd mahdollisuuksia anne-
taan tilld tavoin. Jos se oma esimies sakkaa ristiin rastiin, eiki ole selvidi niin sitten
itsekin... on se mikd tahansa johtamisen kysymys itseasiassa, mutta samoin tama
niin... pitdd olla aika suora ja selva. (H1)

Toimivien rakenteiden ja kdytantojen lisdksi tyourajohtamisen toteutuk-
sessa merkittdvassa roolissa on tydurajohtamista suorittavien osastojen ja henki-
16iden ammattitaito. Esihenkildiden osaamisen riittdvyys luo jonkin verran haas-
teita tyontekijoiden tyourien johtamiseen. Kaikki esihenkilot eivét koe olevansa
tdysin tietoisia kaikista organisaation tarjoamista mahdollisuuksista uralla kehit-
tymiseen. Jotta organisaation rakenteet ja tyokalut edesauttavat tyourien
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kehittamisessd, ne on tunnettava ja niitd on osattava hyodyntdd (Guest, 2011).
Haasteita tyourien johtamiseen tuottaa se, ettei tyontekijdt aina itsekddn tiedd,
mitd he urallaan haluavat tai mihin suuntaa he haluaisivat kehittya.

Ja sitten varmaan semmoista koulutusta tihin asiaan, ettd ok esimiehenid minun on
tiedettdvad ne mahdollisuudet. (H7)

Jos joku sanoo, ettd kuinka minusta voi tulla professori, niin en ma osaa sille kertoa,
ettd mitd sun tdytyy sun urapolulla nyt silleen ihan konkreettisesti tehdd muuta kuin,
ettd okei julkaisuja ja rahoitusta, mutta sen liséksi..., mitkd on tavallaan ne semmoiset
avainkohdat mitka organisaatiossa X tdytyy tdyttyd, ettd susta tulee professori. (H6)

Meilla on ollut vahin epamadrdiset noi, paljonko on varattu osaamisen kehittdmiseen
rahaa ja ei ole semmoisia jotenkin tulotason selkeitd linjauksia. Se on ehka sellainen,
mikd hankaloittaa sitd, kuka voi mennd mihinkin koulutukseen ja miten paljon siihen
on rahaa kaytettavissd. (H12)

Vililla ihmiset ei itsek&én tiedd, mitd ne haluaa. Se on este ja siind ei auta, kun se juttelu.
Asiat ei vélttamatta tapahdu nopeasti, ettd varsinkin kun on ihmisten henkilokohtai-
sista asioista (kyse), joku saattaa miettid jotain kddnnetta tai asiaa vaikka 2 vuotta en-
nen kuin... Jotkut ihmiset ovat supernopeita, se tapahtuu hetkessd, mutta joku voi
miettid jotain asiaa tosi kauan. (H1)

Yhteisymmairryksen puuttuminen esihenkilon ja tyontekijan, jonka tyouraa joh-
detaan, vililld johtaa tehottomaan lopputulokseen. Mikili esihenkil ei ole sel-
villd tyontekijan uratoiveista tai -tavoitteista, tyouran tehokas kehittdminen tai
tukeminen ei ole mahdollista. (De Vos & Van der Heijden, 2017.) Luottamuksen
rakentaminen esihenkilon ja tyontekijdn valilld koetaan tydurien johtamisen on-
nistumisessa perusedellytykseksi. Aina luottamuksen rakentaminen ei kuiten-
kaan ole helppoa tai itsestddnselvyys.

Néma asiat on usein semmoisia, ettd tdhan liittyy luottamus tosi paljon. Elikké jos s&
haluat jonkun ihmisen tyduraa aidosti, sanotaan haasteissa ja sitten niissd positiivisis-
sakin hetkissd edistdd, niin se luottamus on siind tosi tdarked ja se, ettd sd oot sen luot-
tamuksen arvoinen, ja sitten se on semmoista avointa se yhteinen puhe. (H1)

Meill4 ei varmaan ollut luottamusta, niin hin ei kertonut minulle oikein sitid koko on-
gelman ydintd, jolloin me ei p&dsty oikein mihinkdan. Mutta sitten kun me ruvettiin
keskustelemaan sielld kolmikannassakin, niin sitten meiddn keskustelu ja luottamus
vahvistui niin, ettd nyt hdn sanoi minulle, ettd voi hitsi vie, kun hédn joutuu nyt sitten
vaihtaa nditd tehtédvid ja séd et olekaan endd minun esimies, ettd kun meilld menee nyt
niin tosi hyvin. Siindhan ndihin liittyy minun mielestd se luottamus sana tosi vahvasti.
(H1)

Haasteita tyourien johtamiseen aiheuttaa suuret ryhmékoot tutkimus- ja asian-
tuntijaorganisaatiossa. Esihenkil¢illd on johdettavanaan jopa yli 40 hengen ryh-
mid (haastateltavien ka. 21 henkil6d). Johdettavien henkildiden méddran ollessa
suuri, henkildihin tutustuminen ja heidédn tilanteidensa tunteminen vaatii useita
kuukausia, jopa vuosia. Tilannetta voidaan verrata peruskouluopetukseen, jossa
ryhmékokojen kasvaessa, yksildiden saama tuki viahenee.
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Toki 25 hengen ryhmaé on noin yleisten suositusten mukaisesti aika iso, mutta ei orga-
nisaatiossa X mitenk&an poikkeuksellinen kuitenkaan, ettd meilld on aika isoja ryhmia.
Tamé on varmaan se yksi isoin asia, mikd mua nyt hdiritsee. (H8)

Koska tdssd tehtdvassd on myos paljon muita vastuita kuin suora esimiestyo. Ja suora
esimiestyd ryhmadssd, jossa on 30 plus henkil6d niin se on ddrimmadisen... se on melkein
mahdotonta tehda tyourajohtamista. Mutta sitd yritetdan. Menee 2 vuotta ihan ennen
kuin s& padset edes... (tutustumaan kaikkien tilanteisiin). (H4)

Edelleenkin meilld on osittain liian isoja ryhmid per esihenkil6. Ma oon nyt jo tosi tyy-
tyvdinen tdhan 21 henkil6on, mutta mulla on ollut myos yli 40 ja se on sitten taas jo
niin iso, ettd sithen omaan ty6hon ei mahdu paljon mitdén muuta kuin sité tulipalojen
sammuttelua. Sulla ei ole mitddan mahdollisuuksia olla mukana ja perehtya siihen var-
sinaiseen sisdltoon ja tutkimuksen aihepiiriin. (H2)

Ryhmékootkin on heilld kohtuu isoja. Vdhan niin kuin peruskouluopetuksessa, ettd
jos ryhmékoot kasvaa, niin se jokaisen saama yksil6llinen aika se vaan vahenee. (H16)

Tilanne suurien ryhmékokojen osalta on toisaalta hyvinkin tiedossa organisaa-
tion johdossa ja asiaan on yritetty puuttua. Erds ryhmé on keskusteluista huoli-
matta kuitenkin padttanyt pysyd entiselldédn suurena.

Meilldkin on muutama ryhmd, missd on meilld melkein 40 henkilod. Ma oon silta ryh-
mapaddllikkoilta kysellyt melkein joka vuosi pariin kertaan, ettd pistetdanko pienem-
méksi, mutta ne on sitd kasitelleet ryhmaéssa ja ne haluaa olla siind porukassa. He ko-
kevat, ettd he ovat mieluummin iso ryhmaé, kun he jakaantuisi, mutta siité tulee se on-
gelma, ettd ryhmaépaallikolld on yksinkertaisesti sitten vahan aikaa muille, ettd onko
se hyva asia vai huono asia. M oon niille sanonut, ettd sitten kun kdy ylivoimaiseksi
niin sitten... Miksi rikkoa toimivaa pyorad, koska se on kumminkin se ryhma toiminut

hyvin. (H16)

Kokonaisuudessaan esihenkiltiden tyotd tydurien johtamisessa haastaa kiire ja
ajanpuute. Esihenkil6t tiedostavat olevansa keskeisessad roolissa johtamaan ja ke-
hittdmé&an tyontekijoiden tyduria, mutta aikaa tyourien johtamiseen on liian va-
hén. Paine tuottavan tyon tekemiseen ohjaa tytpanoksia “sammuttamaan tulipa-
loja” tai avustamaan tiimildisid esimerkiksi rahoitushauissa. Tydajan tdyttyessa
pdivittdin muista tyotehtédvistd tydurien kdytannon tason johtaminen ja kehitta-
minen jad vidhemmiille. Ylipddtansd vuoropuhelu ja keskustelu esihenkiltiden ja

tamiselle on varattava aikaa, eikd sen oleteta tapahtuvan itsekseen.

Yksi asia mikd tdssd on esteend... on se kiire, ettd meilld on turkasen kiire koko ajan...
Ettd jos kiire sallii sen, ettd ehtii ajatella ja kuunnella kunnolla. (H1)

Téssd tavallaan pallottelee sitd, ettd nditd tyourakysymyksidkin voisi miettid tarkem-
min. Mutta niin kauan, kun sitd on tdssd kéddet kiinni ndissd kdytdannon rahoitusten
junailuissa, niin sitten se on aina viahan, ettd miettiiko tdtd timmoistd prosessia ja sen
kehittamistd ja timmoisid vahadn abstraktimman tason kasitteitd, vai yrittaako kayttada
aikaansa vaan sitten siihen, ettd yrittdd paikata joidenkin ihmisten rahoitusvajetta
vaikka sieltd uran alkupdasta. (H6)
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Tyopdivat tayttyy niistd pienistd tulipalojen sammutteluista ja jarjestelmien kanssa
tappeluista ja kaikennidkdoisestd semmoisesta pienestd sdldstd. Kun mé sitten mieluum-
min kéyttdisin aikaa siihen, ettd ma matkustelisin ympéari Suomea tapaamassa néita
ryhmildisid tutustumassa siihen heiddn kdytannon tyohonss, ja ettd olisi enemman
keskusteluaikaa. (H8)

Esimiestyohon taytyy olla aikaa. Siis ettd se ei mene silleen tuossa otona, siihen taytyy
varata oikeasti ja sithen tadytyy olla aikaa. Ei voi itse kuormittaa itsednsa kaikilla muilla
tyotehtavilld ihan taysin, jotta sen pystyy hoitamaan asianmukaisesti. (H12)

Tyodurien johtamisessa kohdataan useita haasteita tutkimus- ja asiantuntijaor-
ganisaatiossa. Haasteet voidaan jakaa organisaation toimintaan tai esihenkilo-
tyohon liittyviin haasteisiin. Taulukkoon 6 on koottu lyhyesti osion 5.3 Tydura-
johtamisen keskeisimmait havainnot.

TAULUKKO 6  Yhteenveto tyourien johtamisessa kohdatuista haasteista tutkimus- ja asi-
antuntijaorganisaatiossa.

Tyodurajohtamisen haasteet
Organisaation toiminta Esihenkilotyo

e Strategia ei ohjaa riittavésti e Repaleinen tyonkuva
e Pitkdn aikavalin strateginen henkil6sto- e Esihenkiloiden jaksaminen

suunnittelu puuttuu e Osaamisen riittdvyys
¢ FEi toimintamallia e Suuret ryhmakoot
e Osittain puutteelliset tyokalut e Ajanpuute
e Tiukka henkilostoraami rajoittaa mahdolli-

suuksia
e Kulttuuri ei rohkaise riittdvasti uramuu-

toksiin
o Kehittdmiselle ei ole jdrjestetty aikaa
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tamdn tutkimuksen tarkoituksena oli yleiselld tasolla lisdtd ymmarrysta
tyourajohtamisen késitteestd ja siithen liittyvistd teemoista suomalaisessa tyoeld-
mékontekstissa, erityisesti tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa. Tyourajohta-
misen kdsitteen moninaisten madritelmien vuoksi ensimmadisen tutkimuskysy-
myksen tarkoituksena oli selvittdd, millaisia merkityksid tyourajohtamisen kasite
saa tutkimus- ja asiantuntijaorganisaation johtajien ja esihenkil6iden nakokul-
masta. Toisena tutkimuksessa haluttiin selvittdd, miten tyouria johdetaan tutki-
mus- ja asiantuntijaorganisaatiossa. Kolmantena haluttiin selvittdd, millaisia
haasteita tyourien johtamisessa kohdataan tutkimus- ja asiantuntijaorganisaa-
tiossa. Tutkimuskysymykset olivat siis seuraavat.

1. Millaisia merkityksid tyourajohtamisen késite saa tutkimus- ja asiantunti-
jaorganisaation johtajien ja esihenkil6iden ndkdkulmasta?

2. Miten tyouria johdetaan tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa?

3. Millaisia haasteita tyturien johtamisessa kohdataan tutkimus- ja asian-
tuntijaorganisaatiossa?

6.1 Johtopaitokset

Tutkimuksen tulosten perusteella tutkimus- ja asiantuntijaorganisaation johtajat
ja esihenkilot ndkevét tydurajohtamisen toimintana, jossa tavoitteena on sekd or-
ganisaation tavoitteiden ja yksiloiden toiveiden yhteensovittaminen ettd yksiloi-
den uralla kehittymisen tukeminen. Uralla kehittymisen tukemisen katsotaan
muodostuvan kolmesta osa-alueesta; uran suunnittelusta, osaamisen kehittimi-
sestd ja tyOssd suoriutumisen tukemisesta. Tyourajohtaminen ndhddan hyvin pit-
kédjanteisend toimintana. Organisaation tavoitteiden ja yksildiden toiveiden yh-
teensovittaminen heijastelee kestdvien tydurien ndkemystad yksilon ja tyouran
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yhteensopivuudesta (De Vos ym., 2020). Ajatus tyontekijoiden uralla kehittymi-
sen tukemisesta vastaa puolestaan organisatorisen tydurajohtamisen mdadaritel-
maéd organisaation toimenpiteistd tyontekijoidensd uralla kehittymisen edistdami-
sestd (Baruch & Peiperl, 2000). Ndkemys tyourajohtamisesta pitkdjanteisend toi-
mintana tukee vahvasti kestavyyden ndkokulmaa tyourien johtamisessa (De Vos
ym., 2020).

Toisena tutkimuksessa haluttiin selvittdd, miten tyouria johdetaan tutki-
mus- ja asiantuntijaorganisaatiossa. Lahtokohtana tyourien johtamiseen pide-
tddn panostusta hyvaan johtamiseen ja esihenkilotychon sekd uralla kehittymi-
seen kannustavaa kulttuuria ja ilmapiirid. Tyourien johtamisessa ja kehittami-
sessd suuntaa ohjaa organisaation tarpeet ja yksiloiden nidkokulmasta tarkastel-
tuna yksiloiden toiveet ja tavoitteet. Tyduria pyritddan johtamaan suunnitelmalli-
sessd roolissa tydurien johtamisessa tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa.
Tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa tydurien johtamiseen on luotu useita
tyokaluja. Aineistosta havaittiin, ettd tyourien johtamisessa hyddynnetddn viral-
lisia kehityskeskusteluja, epdvirallisia keskusteluja, organisaation maarittelemia
urapolkuja, sisdisen liikkkuvuuden -ohjelmaa, osaamisen kehittamisen tyokaluja
ja erilaisia tyon joustoja. Lisdksi organisaation sisdisiltd nettisivuilta voidaan ha-
vaita, ettd tyontekijoilld on mahdollisuus osallistua mentorointiin.

Kolmantena tutkimuksessa haluttiin selvittdd, millaisia haasteita tyourien
johtamisessa kohdataan tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa. Tutkimuksen
perusteella tyourien johtamista haastaa useat eri tekijdt. Haasteet voidaan jakaa
organisaation toimintaan tai esihenkil6tyohon liittyviin haasteisiin. Tydurien
johtamista haastaa tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa sen kuulumattomuus
organisaation strategiaan ja henkiltstostrategiaan. Lisdksi pitkdnaikavilin stra-
tegisen henkilostosuunnittelun puuttuminen haastaa tyontekijoiden tyourien
johtamista ja suunnittelua. Koko organisaation ldpdisevan toimintaa ohjaavan
toimintamallin ja osittain puutteellisten tyokalujen havaittiin aiheuttavan haas-
teita tydurien johtamiseen. Organisaation tiukka henkiloraami haastaa edelleen
tyourien johtamista, silld se aiheuttaa haasteita tarjota kehittymisen ja etenemisen
mahdollisuuksia tyontekijoille. Lisdksi haasteena aineistosta nousi esiin organi-
saation kulttuuri, joka ei vield riittavéasti kannusta uralla kehittymiseen ja uusiin
haasteisiin tarttumiseen. Haasteena néhtiin edelleen ajatusmaailma, jossa uralla
eteneminen tapahtuisi vain hierarkkisesti ylospdin. Tutkimuksessa havaittiin,
ettd tarjottuja tyokaluja ei hyodynnetd vield toivotussa laajuudessa. Yleisesti tyo-
urajohtamista ja sen kokonaisuuden kehittamistd haastaa se, ettei kehittamiselle
ole jdrjestetty aikaa, jolloin toimintamallin ja yhteisten suuntalinjojen muodosta-
minen on jadnyt tekematta.

Esihenkilotyon haasteet nostettiin tutkimuksen tuloksissa erillisen otsikon
alle, silld esihenkil6t ovat tydurien johtamisessa erittdin keskeisessd roolissa ja
heidén tyotddan haastavia tekijoitd oli useita. Esihenkiltiden tyotd tydurien johta-
misessa haastaa heiddn repaleinen tyonkuvansa. Esihenkil6t tuntevat usein, etta
resurssit eivat riitd kaikkien heille osoitettujen tyotehtdvien suorittamiseen, joka
jo itsessddn haastaa esihenkildiden jaksamista, mutta ohjaa esihenkilot
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suorittamaan tyotehtdviad valikoivasti omien vahvuuksien mukaisesti. Puuttuva
toimintamalli tydurien johtamiseen, osittain puutteelliset tyokalut ja jatkuva kiire
tuottavassa tyossd johtaa siihen, ettd esihenkil6t johtavat tyontekijoidensd tyo-
uria kukin parhaaksi katsomallaan tavalla. Lisdksi haasteita aiheuttaa suuret ryh-
mékoot, jolloin esihenkilon aika ei mitenkddn riitd kaikkien tyontekijoiden tyo-
urien perusteelliseen tarkasteluun ja kehittdamiseen.

6.2 Pohdinta

Tésséd osiossa pohditaan tutkimuksen tulosten herédttamiéa ajatuksia aiemman kir-
jallisuuden valossa.

Tutkimuksessa havaittu madritelmd tydurajohtamisen késitteestd eroaa
osittain suomalaisten toimijoiden mééritelmistd. Keva nostaa omissa materiaa-
leissaan tydkyvyn johtamisen osaksi tyourajohtamisen médritelmédd puhuessaan
ennakoivasta tyokyvyn tuesta ja voimavarojen tukemisesta (Keva, 2022). Mieles-
tani tdimd méadritelméd on hieman harhaanjohtava, silld tyoura ja tyokyky ovat ka-
sitteind kaksi erillistd asiaa. Parempi tyokyky voi olla hyvdn tydurajohtamisen
seuraus, mutta en nde tyokyvyn edistimistd tyourajohtamisen osa-alueena.
Mielestdni tydurajohtamisen ja tyokykyjohtamisen kasitteet tulisi pitdd toisistaan
erillddn, vaikka molemmat ovatkin tdrkeitd osa-alueita esihenkilotydssd ja
henkil6stojohtamisessa.

Nykypdivand organisaatioiden tulisi tarjota entistd joustavampaa ja moni-
naisempaa tukea tyontekijoidensd tyourilla kehittymiseen. Tavoitteena tulisi olla
tyourien kokonaisvaltainen kehittyminen, eikd vain uralla hierarkkisesti ylos-
pdin eteneminen (Krishnan & Maheshwari, 2011). Aineiston perusteella tutki-
mus- ja asiantuntijaorganisaation toiminnasta huokuu halu kehittyéd ja tarjota
mahdollisuuksia joustavasti. Tydntekijoiden tyouria halutaan kehittéd ja tukea,
mutta suunnitelmallinen tekeminen ja organisaation ldpdisevd yhteinen toimin-
tamalli puuttuvat.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd esihenkiltilld on suuri rooli tyontekijoiden
tyourien johtamisessa tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa. Esihenkiloiden
suuri rooli tyourien johtamisessa on huomioitu myo6s aiemmissa tutkimuksissa,
esihenkiloiden ollessa usein heitd, jotka kdyvét uratoiveisiin ja -tavoitteisiin liit-
tyvat keskustelut tyontekijoiden kanssa, ja ovat ndin ollen parhaiten perilld yksi-
16iden tilanteista (McDermott ym., 2013). Tutkimuksessa havaittiin, ettd kohde-
organisaatiolla ei ollut olemassa selvdd toimintamallia tai strategiaa tyonteki-
joidensd tyourien johtamiseen. Tyourajohtamisen tydkalujen havaittiin myos ole-
van kdytossd vaihtelevasti. Tamd on saattanut edelleen lisita esihenkil6iden vas-
tuita ja roolia tyourien johtamisessa, silld kdytdntojen ja tyokalujen puuttuessa
tyontekijoiden tyourien johtaminen nojaa vahvasti esihenkilon henkilokohtai-
seen kompetenssiin. Tutkimuksessa havaittiin esihenkiléiden kohtaavan tyos-
sddn useita tyourajohtamisen suorittamista haastavia tekijoitd. Tarkedd on siis
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huolehtia esihenkildiden osaamisen ja resurssien riittdvyydestd tyourien johta-
misessa.

Tyourien johtamisessa organisaatioiden on tdarkedd luoda yhteinen toimin-
tamalli tyourien johtamiseen sekd tuoda tyourien johtaminen osaksi organisaa-
tion strategiaa tai henkilostostrategiaa. [Iman yhteistd toimintamallia kukin esi-
henkilo johtaa tyontekijoidensd tyouria kukin parhaaksi katsomallaan tavalla.
Téllaisessa tilanteessa riskind saattaa olla, ettd kaikki organisaation tyontekijit
eivit saa tukea tyouransa kehittymiseksi tasapuolisesti. [Iman selvdd toiminta-
mallia tyontekijatkddn eivat valttamatta ole tietoisia heiddn mahdollisuuksis-
tansa saada tukea urallaan kehittymiseen. Johtoryhmadlle toimintamallin voidaan
katsoa toimivan tyokaluna henkiloston tyourien johtamiseen, kun taas esihenki-
16ille toimintamalli toimisi tyokalun lisdksi ikddn kuin strategiana, joka antaisi
suuntaa, mihin ja miten tyontekijoiden tyouria tulisi johtaa. Aiemmassa kirjalli-
suudessa korostetaankin, ettd tyourajohtamisen kdytdnteitd ja tyokaluja ei tulisi
kasitelld erillisind, vaan niistd tulisi rakentaa yhtendinen organisaation oma tyo-
urajohtamisen jdrjestelmd. Samalla on huomioitava organisaation kulttuurin ja
strategian rakentaminen jdrjestelmén tehokasta hyodyntamistd tukevaksi. (Do-
nohue & Tham, 2019; Delery & Doty, 1996.)

Vaikka organisaatiossa ei ole yhtendistd toimintamallia tyourien johtami-
seen, tutkimuksessa havaittiin, ettd tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa on
useita tyontekijoiden tyourien kehittdmistd ja johtamista tukevia tyokaluja. Tut-
kimuksessa havaittiin, ettd tyokalut eivat kuitenkaan ole esihenkildiden tai tyon-
tekijoiden kdytossa toivotulla laajuudella. Esihenkilot ilmaisivat haastatteluissa,
ettd eivdt ole aina tdysin tietoisia, mitd kaikkia mahdollisuuksia tyontekijoiden
tydurien johtamiseen on tarjolla. Organisaatio tarjoaa kaikille tyontekijoillensa
mahdollisuuden osallistua mentorointiin, joka tarjoaa mahdollisuuksia tyouralla
kehittymiseen. Tutkimuksen haastateltavista kukaan ei kuitenkaan maininnut
selittdd useat eri tekijit. On mahdollista, ettd haastateltavat eivéat ole ajatelleet
mentoroinnin olevan keino kehittéa tai johtaa tyontekijoidensd tyouria. On myos
mahdollista, ettd mentorointia ei tosiasiassa juurikaan hyodynneta tyourien joh-
tamisessa. Toisaalta on myds mahdollista, ettd mind kokemattomana haastatteli-
jana, en ole osannut kysyd haastateltavilta riittdvan avaavia kysymyksia.

Organisaation sisdisiltd nettivivuilta voidaan havaita, ettd organisaatioon
on kehitteilld oma konkariohjelma tukemaan eldkeikaa ldhestyvien tyontekijoi-
den tydurien johtamista sekd tukemaan muita heidén tychonsa liittyvia haasteita.
Aineistosta kdy ilmi, ettd eldkeik&d lahestyvien tyontekijoiden tydurien johtami-
nen ja kehittiminen koetaan usein haasteellisena. Organisaatioissa, joissa tyos-
kentelee paljon eldkeikdd ldhestyvid tyontekijoitd, on perusteltua rakentaa oma
organisaation sisdinen konkari- tai eldkoitymisohjelma.

Tutkimuksen tuloksissa epéaviralliset keskustelut esihenkildiden ja tyonte-
kijoiden vililld nostettiin yhdeksi tydurajohtamisen tyokaluksi, silld ne korostui-
vat haastatteluissa keinona johtaa ja kehittdd tyontekijoiden tyouria. Pohdintaa
herdttdd, voidaanko tédllaiset epdviralliset keskustelut luokitella varsinaiseksi
tyokaluksi. Oli niin tai ndin, tarve tdllaiselle spontaanille ja toistuvalle
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keskustelulle tydurien kehittdmisessd ja johtamisessa on tutkimuksen mukaan
olemassa. Aineiston mukaan joissain ryhmissd esihenkil6 ja tyontekija kay-
vét “vélikehityskeskusteluja” tai tapaavat esimerkiksi sadnnollisesti kerran kuu-
kaudessa, jolloin on mahdollista kdyda lapi tyouraan vaikuttavia asioita puolin
ja toisin. Tatd pidettiin hyvéna ja toimivana keinona. Havainto antaa viitteita siitd,
ettd nykyinen kerran tai kaksi vuodessa tapahtuva kehityskeskustelu, tai muut
tyokalut sellaisenaan, eivét tarjoa riittavasti tukea tyontekijoiden tyourien johta-
miseen. Epévirallisten keskusteluiden suuri rooli tydurien johtamisessa ja kehit-
tamisessd saattaa my0s johtua organisaation ldpdisevan toimintamallin ja strate-
gisen suunnan puuttumisesta.

Viime aikoina tutkimuksissa tyontekijoiden oman tyouran hallinnan ja ke-
hittdmisen tukeminen on ollut kasvussa. Organisaatiot voivat tarjota tyckaluja
lisdamaan tyontekijoiden omaa tyouran hallintaa esimerkiksi koulutuksilla, jotka
tahtddvat omien taitojen, uratavoitteiden, arvojen ja motivoivien tekijéiden tun-
nistamiseen ja kehittdimiseen. Koulutusten avulla voidaan esimerkiksi auttaa
tyontekijoitd tunnistamaan sellaisia tydeldmadtaitoja, jotka ovat siirrettdvissad eri
tyonantajien ja tyourien vélilld. (Donohue & Tham, 2019.) Koulutukset voivat olla
esimerkiksi ryhmissd tapahtuvia tyouraworkshopeja, joissa keskustellaan sa-
mankaltaisessa uratilanteessa olevien vertaisten tai HR-ammattilaisten kanssa,
tai esimerkiksi verkossa toteutettavia itsendisid e-kursseja (Bagdadli &
Gianecchini, 2019; Hernaus ym., 2018). Téllaisen tyokalun luominen organisaa-
tioihin voi olla perusteltua, silld aineistosta kay ilmi, ettd ajoittain tyourajohtami-
sen haasteena on se, ettei tyontekijd itsekddn tiedd, mihin suuntaan han haluaisi
urallansa kehittya.

Tyodntekijan oman tyduran hallinnan kasvattaminen saattaisi pienent&s esi-
henkilon roolia ja tydtaakkaa tyourien johtamisessa. Samoin tydurien kehittami-
nen vertaisryhmissd sdastdisi esihenkilon tyopanoksia. Tyontekijoiden tyouriin
panostamisen organisaatioissa on uskottu kasvattavan yksilon omaa halua kehit-
tdd omaa tyduraansa. Sturges ym. (2002) ja De Vos ym. (2009) puolestaan havait-
sivat tutkimuksissaan tyontekijan oman tyouran johtamisen lisddvan organisaa-
tiolta saatua tukea tyduran edistdimiseen. Namé havainnot yhdessa luovat posi-
tiivisen uralla kehittymisen kehan, jossa organisaatiolta saatu tuki tyduran kehit-
tamiseen lisdd yksilon oman tyouran johtamista, joka taas edelleen lisdd organi-
saation puolesta saadun tuen saatavuutta. Tamad itseddan ruokkiva positiivinen
kehd on mielenkiintoinen havainto, joka puhuu tyontekijoiden tyduriin panosta-
misen ja tyontekijoiden oman tyéuran hallinnan kasvattamisen puolesta.

Tyourajohtamisen ldhtokohtana tutkimuksessa havaittiin kehittymiseen
kannustava kulttuuri ja ilmapiiri. Huomattavaa on kuitenkin, ettd haasteita tut-
kiessa ilmeni, ettei organisaation kulttuurin koettu riittavésti kannustavan ja roh-
kaisevan uramuutoksiin tai uusiin mahdollisuuksiin tarttumiseen. Haastatelta-
vat pohtivat, onko niin, ettd organisaatio ei kehittymiseen kannustavan kulttuu-
rin lisdksi tarjoa riittdvasti konkreettista tukea tai kannustimia, jotta tyontekijét
uskaltautuisivat tehdd suurempia muutoksia urallansa. Tydurajohtamisen toi-
mintoja kehittdessa organisaatioiden on hyva kiinnittdd huomiota tahan kulttuu-
rilliseen tekijddn, silld aiempien tutkimusten mukaan organisaatiokulttuurin on
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havaittu olevan avainasemassa mahdollistamaan tai estim&an kehitysprosesseja
kaikkialla organisaatiossa (Tiittanen, Heikkild & Baigozhina, 2021).

Tyodurien johtaminen organisaatioissa kestdavien periaatteiden mukaisesti
tukee organisaatioiden toimintakyvyn ja tyontekijoiden tyokyvyn sdilymista
(Kokkinen, 2020). Tyodurien kestdavyys toimii hyvana lahtokohtana tydurien joh-
tamiseen tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa. Aineistosta havaittiin kesta-
vyyden ja pitkdjanteisyyden olevan yksi organisaation virallisista arvoista seka
vahvasti organisaation kaikkea toimintaa ja padtoksentekoa ohjaavista tekijoista.
Tyourien kestavyyttd voidaan tarkastella Valcourin (2015, 22) esitteleman neljan
elementin kautta. Ne ovat: 1) tyontekijan vahvuuksien, taitojen ja kiinnostuksen
kohteiden yhteensopivuus tyohon, 2) jatkuva oppiminen ja uudistuminen, 3)
tyollistymiskyky tarjoaa turvaa ja 4) tyon ja muun eldimdn onnistunut yhteenso-
vittaminen ldpi tyouran.

Kohdan yksi voidaan olettaa toteutuvan tutkimus- ja asiantuntijaorganisaa-
tiossa hyvinkin laajasti, silld tyourien johtamista ohjaa nimenomaan organisaa-
tion tarpeiden ja tyontekijoiden tavoitteiden sekd toiveiden yhteensovittaminen.
Aineistosta kdy ilmi, ettd jo rekrytointivaiheessa pyritddn arvioimaan henkilon
potentiaalia sitoutua organisaatioon ja motivoitua tyonteossa organisaation
ydintavoitteesta, eli tieteen tekemisestd, pitkalld aikavalilla. Lisdksi virallisissa ja
epdvirallisissa kehityskeskusteluissa pyritddn jatkuvasti arvioimaan tyotehtd-
vien ja roolin sopivuutta jokaisen tyontekijan kohdalla. Tdmé&n perusteella tyo-
tehtdvid pyritdan muokkaamaan haluttuun suuntaan sen ollessa mahdollista.

Tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa ydintoiminta perustuu henkils-
ton osaamiseen. Kohdan kaksi jatkuva oppiminen ja uudistuminen mukaisesti
taman tutkimuksen tuloksissa havaittiin, ettd osaamisen kehittdmiseen kaytetdan
paljon resursseja. Osaamisen kehittdmisessd hyodynnetdan 70-20-10-mallia,
jossa 70 % osaamisen kehittdmisestd tapahtuu tyotd tekemalld, 20 % tyoyhteison
vuorovaikutuksessa ja 10 % varsinaisissa koulutuksissa. Tdamd on aiempien tut-
kimusten valossa hyva lahtokohta, silld tyontekijoiden osaamista haastavien uu-
sien projektien ja tehtdvien suorittamisen on havaittu kehittdvan tyontekijoiden
tyOssd suoriutumista jopa paremmin kuin tavanomaisten koulutusten (Zaleska
& de Menezes, 2007.)

Tyontekijoiden tyollistymiskykyyn kiinnitetddn tutkimus- ja asiantuntijaor-
ganisaatiossa huomiota pdivittdmalld tyontekijoiden osaamista nykypdivéan tar-
peiden mukaisesti. Tutkimuksessa havaittiin tutkimus- ja asiantuntijaorganisaa-
tiossa olevan halua kouluttaa tarvittavaa osaamista organisaation sisiltd, jolloin
oletuksena on, ettd organisaation nykyisten tyontekijoiden tyollistymiskyky vas-
taisi saman alan muiden organisaatioiden tarpeita. Tyontekijoiden tyollistymis-
kykyé voidaan parantaa jo aiempien pohdintojen mukaisesti luomalla organisaa-
tioon tyontekijoiden omaa tyouran hallintaa lisdavia tyokaluja. Tyokalut voisivat
tahdata esimerkiksi tyontekijan omien taitojen, uratavoitteiden, arvojen ja moti-
voivien tekijoiden, taitojen, jotka ovat siirrettdvissd eri tyonantajien ja tydurien
valilld, tunnistamiseen ja kehittdmiseen.

Neljds kohta, tyon ja muun elamén yhteensovittaminen, toteutuu tutkimuk-
sen mukaan tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa hyvin. Muun eldmé&n
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huomiointi voidaan ndhd4 tutkimus- ja asiantuntijaorganisaation suurena vah-

vuutena, silld joustoja eri tarpeiden mukaan etsitddn ja tarjotaan useasti. Organi-

saation ydintoiminnan ollessa tutkimus- ja asiantuntijaty6td, tydtehtdvien hoita-

minen on harvoin niin kiireellistd, ettei niistd voisi tilanteen vaatiessa joustaa.

Perhevapaisiin, sekd muihin ajan ja paikan joustoihin suhtaudutaan myonteisesti.
Ndiden neljan elementin tayttyessa kiitettdavalld tasolla, voidaan tydurien ajatella

rakentuvan tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa kestdvésti, vaikka tiettyja

kehittymisen kohteita my6s 16ytyy.

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkimuskysymysten avulla selvittdd millaisia
merkityksid tyourajohtamisen késite saa johtajien ja esihenkil6iden ndkokul-
masta, miten tyouria johdetaan tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatiossa ja millai-
sia haasteita tyourien johtamisessa kohdataan tutkimus- ja asiantuntijaorganisaa-
tiossa. Tutkimuksen tuloksia hyodyntden on tarkoitus kehittdd tyourajohtamista
ja sithen liittyvid teemoja kohdeorganisaatiossa. Tutkimus tyourien johtamisesta
suomalaisessa tyOeldmdkontekstissa on védhdistd. Tyoeldmd on erilaista eri
maissa ja kulttuureissa, jonka takia tutkimuksen tuloksia voidaan pitdd arvok-
kaina kuvaamaan tydurien johtamista nimenomaan suomalaisessa tyoeldmédkon-
tekstissa. Rakentaessani tutkimuksen teoriapohjaa havaitsin, ettd tyourajohtami-
sessa kohdattuja haasteita ei juurikaan ole tutkittu. Taman kysymyksen osalta
tulosten voidaan ajatella tuovan lisdarvoa laajemmin ilmion ymparilts, vaikka on
hyvad huomioida, ettd tulokset ovat kerdtty ainoastaan yhden organisaation si-
salta.

Tulevaisuudessa mielenkiintoista olisi tutkia edelleen tydurajohtamisen
kannattavuutta taloudellisten lukujen avulla. T&td voitaisiin tutkia esimerkiksi
vertailemalla taloudellisia lukuja organisaatioiden, jotka suorittavat tydurajohta-
mista ja organisaatioiden, jotka eivit suorita tyourajohtamista osalta. Kuten tut-
kimuksessa havaittiin, pelkka tyokalujen olemassaolo ei johda niiden hyodynta-
miseen. Tutkimuksessa olisikin syytd jaotella organisaatiot tyourajohtamista suo-
rittaviin ja ei-suorittaviin nimenomaan tydurajohtamisen toteutumisen, eiké pel-
kédstaan kdaytantojen tai tyokalujen olemassaolon perusteella. Tyouran kestdvyys
on mielestdni erinomainen ldhtokohta ja tavoite organisatorisessa tydurajohtami-
sessa. Tamdn pdivan tyOeldmadssd tyontekijoiden heikentynyt tyokyky haastaa
organisaatioiden tuottavuutta merkittdvasti. Tyouran kestdvyyden johtaminen
saattaa tarjota ratkaisuja myos tyokyvyn osalta. Jatkossa tydurajohtamisen aihe-
piirid voisi tutkia strategisesta ndkokulmasta, ja kuinka esimerkiksi tutkimus- tai
asiantuntijaorganisaatiot voisivat hakea kilpailuetua nimenomaan kestédvien tyo-
urien johtamisesta.

6.3 Suositukset

Tdassd  kappaleessa  esitetddn  konkreettisia  suosituksia  tutkimuksen
kohdeorganisaatiolle tydurajohtamisen kokonaisuuden kehittdmiseen.
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Tyourajohtamisen kasitteen selventdminen. Tyo6urajohtaminen on
nimenomaan tydurien johtamista ja kehittimistd (ei ennakoivaa
tyokyvyn tukea tai voimavarojen tukemista (Keva)).

Tyourien (tai kestdvien tyourien) johtaminen osaksi organisaation
strategiaa tai henkilostostrategiaa

Toimintamallin luominen ja minibrandi

Seuranta ja mittaaminen
a. Henkilostokyselyt
i. Kuinka tyytyvédinen olen omaan tychoni?

ii. Kuinka motivoitunut olen nykyisessd tyossdni/roolissani?
iii. Kuinka tyytyvédinen olen omaan uraani?
iv. Koenko mahdollisuuksia kehittymiseen urallani?
v. Tarjoaako organisaationi tukea urallani kehittymiseen?

b. Sisdisten liikkumisten méaara

c. Henkiloston vaihtuvuuden seuranta

Tyokalujen kehittdaminen
a. Tyokaluista viestiminen — kaikki ovat tietoisia niiden
olemassaolosta ja, kuinka niitd voi hyodyntaa
Esihenkilon urapolku tai koulutusohjelma
c. Konkari- ja/tai eldkditymisohjelman luominen
d. Tyokalu tyontekijoiden oman tyduran hallinnan lisdémiseksi

Henkiloraami
a. Joustavuutta, jos mahdollista — tarjoaisi enemmdin
mahdollisuuksia liikkua eri tydtehtédvien valilld (?)

Kulttuuri
a. Sivuttainen liikkuminen yhtd arvokas uralla kehittymisen
mahdollisuus kuin ”ylospdin” eteneminen
b. Ylipddtdansa uramuutoksiin kannustaminen ja rohkaisu
c. Lisdd konkreettisia kannustimia ja tukitoimia uralla uusiin
mahdollisuuksiin tarttumiseen

Esihenkil6tyon kehittdiminen

Tyonkuvan selventdminen

Esihenkiltiden resurssien ja tehtdvien realistinen tarkastelu
Esihenkilviden osaamisesta huolehtiminen

Ryhmékokojen pienentdminen

an o
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LIITE1

Haastattelurunko johtajille

Kursivoidut apukysymykset ja tarkennukset esitetdin tarvittaessa.

Taustatiedot:
1. Yksikko ja rooli
2. Tyokokemusvuodet johtajana
3. Tyckokemusvuodet johtajatason tehtédvissd ylipddtansa (tai esihenkilon)
4. Suorien alaistesi miird ja alaisten médrd kokonaan
Kisite:
5. Miten maédrittelet tyourajohtamisen késitteen? Kerro Iyhyesti omin sanoin.

Luetaan tarvittaessa haastateltavalle Kevan ja Tyéterveyslaitoksen mddritelmdt tyourajohtamisen kisitteestd.

Keva: " Tyéurajohtaminen on ennakoivaa tyokyvyn tukea, jossa tuetaan tyontekijin osaamista, moti-
vaatiota ja voimavaroja niin, ettd ne sdilyvit ldpi tyduran erilaisissa eldmintilanteissa.”
Tyéterveyslaitos: " Tydurajohtaminen on ithmisen johtamista kyseisessd uravaiheessa, jossa tavoit-
teena on tukea tyontekijoiden oma tyduran hallintaa, itseohjautuvuutta ja tyéhon liittyvid motivaa-
tiota - tekijoitd, jotka auttavat heitd selviytymddn tydeldmin ja tyéuran muutoksista.”

6. Millad konkreettisilla tavoilla tydurajohtaminen nédkyy sinun tydssasi?

7. Keskustellaanko aiheesta johtoryhméssd? Onko tyourajohtamisen késitettd kdytetty johto-
ryhmaéssa?

8. Miten ymmarrit kestdvien tyourien johtamisen kasitteena?

a.  Eroaako middritelmidsi tyourajohtamisen mddritelmdsti?
b.  Tarkoittavatko kisitteet samaa?
Hyo6ty ja motiivit:
9. Mitd hyotyjd uskot laadukkaan tyourajohtamisen tarjoavan organisaatiollesi?
a. lyhyelld alle vuoden aikavalilla?
b. pidemmalld yli vuoden aikavalilla?

10. Oletko tyossési tai aiemmin johtajana kokenut onnistuneita tyourajohtamisen kaytan-
tojd tai toimenpiteitd, joilla saatiin positiivisia vaikutuksia organisaatiolle? Millaisia? Miten
sen vaikutukset nédkyivit? Voitko kertoa esimerkin.

a. esimerkiksi tyohyvinvoinnin interventiot, strategiset muutokset johtamiseen, yms...

11. Millaisia keinoja johtoryhmalld ja sen jasenilld on edistdd tydurajohtamista ldpi organisaa-
tion?

12. Milld tavoin tydurajohtamisen onnistumista voidaan mitata organisaatiossasi?

a.  Millaisia mittareita nyt kiytetiin? (Tyontekijikokemus, sisdinen litkkuvuus, pitkit tyourat,
sairauspoissaolot, yms?)
b.  Toivoisitko, ettd kiytdssd olisi jokin muu mittari?
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Haasteet:

13.

14.

15.

16.
17.

Onko tdmén hetken tyossési (tai organisaationa) joitain esteitd, jotka vaikeuttavat tai
estdvit tyourajohtamisen edistamistd koko organisaatiossa?

Onko tdmén hetken tyossési joitain esteitd, jotka estédvit tai vaikeuttavat sinua alaistesi tyo-
urajohtamisessa? Mitd? Millaisia? Esimerkiksi ajanpuute, oma osaaminen, haasteet pdivittiisessd
tyossi yms. ..

Koetko strategian tyourajohtamista tukevaksi ja mahdollistavaksi vai onko strategiassa
joitain ristiriitoja?

Kuinka poistaisit mainitsemiasi esteit?

Miten organisaatiosi voisi sinun mielestisi kehittdd ja tukea valmiuksiasi johtaa alaistesi tyo-
uria?

Lopuksi:

18.

Onko vield jotain mitd haluat sanoa tai lisétd aiheeseen liittyen?

73



LIITE 2

Haastattelurunko esihenkildille

1. Kursivoidut apukysymykset ja tarkennukset esitetidn tarvittaessa.

Taustatiedot:
1. Yksikko ja rooli
2. Tyokokemusvuodet esihenkilona tai taustaorganisaatioissa
3. Tyokokemusvuodet esihenkilona ylipddtansa (tai johtajana)
4. Suorien alaistesi m&éré ja alaisten méird kokonaan

Kisite:
5. Miten madrittelet tydurajohtamisen késitteen? Kerro lyhyesti omin sanoin.

Luetaan tarvittaessa haastateltavalle Kevan ja Tyoterveyslaitoksen mddritelmit tyourajohtamisen
kdsitteestd.

1. Keva: ” Tydurajohtaminen on ennakoivaa tydkyvyn tukea, jossa tuetaan tyéntekijin osaamista,
motivaatiota ja voimavaroja niin, ettd ne sdilyovdt lipi tyéuran erilaisissa elimdntilanteissa.”

2. Tyéterveyslaitos: "Tydurajohtaminen on ithmisen johtamista kyseisessd uravaiheessa, jossa
tavoitteena on tukea tydntekijdiden oma tyouran hallintaa, itseohjautuvuutta ja tyéhon liittyvdd
motivaatiota - tekijéitd, jotka auttavat heiti selviytymdin tydeldmin ja tyéuran muutoksista.”

6. Milld konkreettisilla tavoilla tydurajohtaminen nakyy sinun tyssasi?
7. Miten ymmarrit kestdvien tydurien johtamisen kisitteend?

a. Eroaako middritelmdsi tydurajohtamisen mddritelmdsti?

b. Tarkoittavatko kisitteet samaa?

Hyo6ty ja motiivit:

8. Mitd hyotyjd uskot laadukkaan tydurajohtamisen tarjoavan johtamallesi ryhmille?
a. lyhyelld alle vuoden aikavalilla?
b. pidemmaélld yli vuoden aikavélilla?

9. Oletko tydssési tai aiemmin esihenkilona kokenut onnistuneita tydurajohtamisen
kaytantojd tai toimenpiteitd, joilla saatiin positiivisia vaikutuksia johtamallesi ryhméille
tai organisaatiolle? Millaisia? Miten sen vaikutukset nékyivét? Voitko kertoa esimerkin.

a. esimerkiksi tydhyvinvoinnin interventiot, strategiset muutokset johtamiseen, yms...

Haasteet:

10. Onko tdmén hetken tyossési joitain esteitd, jotka estdvét tai vaikeuttavat sinua alaistesi
tydurajohtamisessa? Mitd? Millaisia? Esimerkiksi ajanpuute, oma osaaminen, esteet
pdivittiisessd tydssd, yms...

11. Koetko strategian tydurajohtamista tukevaksi ja mahdollistavaksi vai onko
strategiassa joitain ristiriitoja?

12. Kuinka poistaisit mainitsemiasi esteitd?

13. Miten organisaatiosi voisi sinun mielestési kehittdd ja tukea valmiuksiasi johtaa alaistesi
tyouria?

Lopuksi:

14. Onko vield jotain mitd haluat sanoa tai lisétd aiheeseen liittyen?

74



LIITE 3
.. .. JYVASKYLAN YLIOPISTON
JYVASKYLAN YLIOPISTO KAUPPAKORKEAKOULU
10.08.2023

TIEDOTE TUTKIMUKSESTA

1. Nakemyksia ja kokemuksia tydurajohtamisesta ja pyynt6 osallistua tutkimukseen

Sinua pyydetdian mukaan Nakemyksia ja kokemuksia tyéurajohtamisesta -tutkimuk-
seen. Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia johtajien ja esihenkildiden nake-
myksid tyourajohtamisesta kasitteend, sen mahdollisesti tarjoamista hyddyista ja siihen
liittyvista kdytannon haasteista. Tutkimuksen tavoitteena on havaintojen pohjalta kehit-
taa tyourajohtamista ja siihen liittyvia kdytanteita.

Sinua pyydetdan tutkimukseen, koska toimit tydssasi johtaja- tai esihen-
kildasemassa.

Tama tiedote kuvaa tutkimusta ja siihen osallistumista. Liitteessa on kerrottu henkil6tie-
tojesi kasittelysta.

Tutkimukseen on kutsuttu seitseman (7) johtajaa ja yksitoista (11) esihenkil6a.

Tama on yksittdainen tutkimus, eika sinuun oteta myéhemmin uudestaan yhteytta.

2. Vapaaehtoisuus

Tahan tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Voit kieltdytya osallistumasta tut-
kimukseen,-keskeyttda osallistumisen tai peruuttaa jo antamasi suostumuksen syyta il-
moittamatta milloin tahansa tutkimuksen aikana. Tasta ei aiheudu sinulle kielteisid seu-
rauksia.

Keskeyttdessasi tutkimukseen osallistumisesi tai peruuttaessasi antamasi suostumuksen,

sinusta siihen mennessa kerattyja henkilotietoja, ndytteita ja muita tietoja kaytetaan
osana tutkimusaineistoa, kun se on valttamatonta tutkimustulosten varmistamiseksi.
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3. Tutkimuksen kulku

Tutkimus toteutetaan haastatteluina Teams-ymparist0ssa. Jokaista osallistujaa haasta-
tellaan yhden kerran ja haastattelut kestavat maksimissaan yhden tunnin.

4. Tutkimuksesta mahdollisesti aiheutuvat hyodyt
Tutkimukseen osallistumisesta ei ole valitontd hyotya osallistujalle. Tutkimuksen tuloksia
hyddynnetdan tyéurajohtamisen kehittdmisessa.
5. Tutkimuksesta mahdollisesti aiheutuvat riskit, haitat ja epdmukavuudet seka niihin
varautuminen
Tutkimukseen osallistumisesta ei odoteta aiheutuvan riskeja, haittoja tai epamukavuuk-
sia.
6. Tutkimuksen kustannukset ja korvaukset tutkittavalle seka tutkimuksen rahoitus
Tutkimukseen osallistumisesta ei makseta palkkiota.
Tutkimus suoritetaan toimeksiantona.
7. Tutkimustuloksista tiedottaminen ja tutkimustulokset

Tutkimuksesta valmistuu pro gradu -tutkielma, joka on valmistuessaan osallistujien va-
paasti hyddynnettavissa ja jaettavissa organisaation sisalla.

8. Tutkittavien vakuutusturva
Jyvaskylan yliopiston toiminta ja tutkittavat on vakuutettu.
Jyvdskylan yliopiston vakuutukset korvaavat etdna suoritettavissa tutkimuksissa ainoas-
taan sellaiset vahingot, jotka liittyvat suoraan annettuun tutkimustehtdvaan ja jotka
ovat sattuneet varsinaisen ohjeistetun tutkimustehtavan aikana. Vakuutus ei korvaa

taukojen aikana sattuneita vahinkoja.

Jyvaskylan yliopiston vakuutukset eivat ole voimassa etdna suoritettavissa tutkimuk-
sissa, jos tutkittavan kotikunta ei ole Suomessa.

Vakuutus sisaltaa potilasvakuutuksen, toiminnanvastuuvakuutuksen ja vapaaehtoisen
tapaturmavakuutuksen. Tutkimuksissa tutkittavat (koehenkil6t) on vakuutettu tutkimuk-
sen ajan ulkoisen syyn aiheuttamien tapaturmien, vahinkojen ja vammojen varalta. Ta-
paturmavakuutus on voimassa mittauksissa ja niihin valittomasti liittyvilla matkoilla.

9. Lisdtietojen antajan yhteystiedot

Katriina Louna
(yhteystiedot poistettu)
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