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Tiivistelma - Abstract

Kestdvat tyourat ymmarretdan vahvasti yksilon omaisuutena ja aihetta on totuttu
tarkastelemaan yksilon niakokulmasta. Kestdvien tyourien tarkasteleminen orga-
nisaation ndkokulmasta voi tuoda aiheeseen merkityksellistd laajempaa nakokul-
maa. Tdssd tutkimuksessa pyrittiin selvittdmadn, millaisia merkityksid kestava
tydura saa yksilo- ja organisaatiotasoilla ja miten kestdvid tyouria johdetaan Suo-
messa toimivien suurten ja keskisuurten Great Place to Work (GPTW) -sertifikaa-
tin suorittaneiden yhtididen henkildstéjohtamisen ammattilaisten ndkokulmasta.
Suomen parhaiden tyopaikkojen listalle kuuluvilla organisaatioilla voidaan ndhda
olevan aiheen kannalta merkityksellistd ndkemystd. Tutkimus toteutettiin laadul-
lisena tutkimuksena ja aineisto keréttiin puolistrukturoitujen teemahaastattelujen
avulla. Haastatteluihin osallistui yhdeksan henkilostdjohtamisen ammattilaista
valitusta kohderyhmaistd. Aineisto analysoitiin teoriaohjaavan siséllonanalyysin
keinoin. Teoreettisena viitekehyksend toimi aiempi kestdvien tydurien teoreti-
sointi ja tutkimus.

Tutkimuksen tuloksien teemat mukailevat vahvasti viitekehystd. Aineiston perus-
teella kestdva tyoura edustaa GPTW-yhtividen henkilostdammattilaisten nako-
kulmasta erityisesti yksiloiden tydeldmédssd pysymistd. Keskeisid tekijoitd kestd-
vien tyourien kannalta ovat yksiloiden terveys, monipuolinen osaaminen, tytela-
man merkityksellisyys ja yksilon huomioiminen kokonaisuutena. Lisdksi yhteis-
tyon ja yhteisollisyyden merkitys tunnustetaan. Tassd tutkimuksessa todetaan,
ettd organisaatioiden nakokulmasta kestavét tyourat merkitsevét taloudellisten,
sosiaalisten ja inhimillisten arvojen rinnakkain edistamistd ja huomioimista toi-
minnassa, jossa myos yksildiden sitouttaminen voidaan ndhda keskeisena tavoit-
teena. Kestdvien tydurien johtamisessa korostuvat osaamisen ja hyvinvoinnin
edistdminen, mikd organisaation ndkokulmasta linkittyy yhtion arvoihin, strate-
giaan ja kulttuuriin.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Tyoterveyslaitos julkaisi loppuvuodesta 2020 Hyvinvointia tydstad 2030 -raportin.
Se on kooste noin 30 asiantuntijan ndkemyksests siitd, millaisiin asioihin suoma-
laisessa tydeldmadssa tulee kiinnittdd huomiota, jotta Suomessa voidaan saavuttaa
hyvinvointia ja kestdavampdd tyoelamdd tulevalla vuosikymmenelld. Raportin
mukaan eldma alkaa ylikuumentua ja tyo on yksi osa-alue, jossa toiminnan ylit-
sepursuavuus, ennakoimattomuus, sidoksisuus, vaihtelevuus ja péivittamisen
tarve ovat vahvasti ldasnd. Keskeisind huomioitavina muutosvoimina raportin
mukaan ovat ajattelu- ja toimintatavat, teknologia, védestdrakenne ja ilmaston-
muutos. Namé& voimat muovaavat tydeldméa globaalissa toimintaympéristossd,
jossa kaikki vaikuttaa kaikkeen. Raportin mukaan tytelamaa pitdisi kehittda vas-
tamaan paremmin tulevaisuuden haasteisiin. Tyontekijoille on rakennettava raa-
taloityjd ratkaisuja, jotta loydetddn kestdavampid keinoja hahmottaa tyo uudelleen.
(Tyoterveyslaitos, 2020.) Raporttiin peilaten kestdva tydeldmd ja kestavat tyourat
alkavat ndyttaytyd erityisen tdrkednd tarkastelunkohteena. Monien muutosvoi-
mien keskelld toimiminen vaatii ajantasaista osaamista, mutta myos kestdvaa
ty6hyvinvoinnin johtamista.

Kestdavan tyouran késitteeseen sisdltyy ajatus henkilon kyvystd toimia tyo-
eldamdssd mahdollisimman pitkdan. Tamé perddnkuuluttaa muun muassa tyshy-
vinvoinnista ja oppimisesta huolehtimista koko tyouran ajan. Ikddntyva tyova-
esto, ddrimmadisen nopea teknologian kehitys, toimintaympéariston epavarmuus
ja toiminnan nopeasyklisyys ovat haaste kestdvien tydurien muodostumiselle.
Liséksi individualismin ylikorostuminen voi toimia tychyvinvointia vastaan. Ih-
misten elinidn kasvaessa my0s tyourat pitenevét ja Euroopassa tyourat ovat ar-
violta yli 40 vuotta pitkid (De Vos, Van der Heijden & Akkermans, 2020). Nama
asiat huomioon ottaen, keskustelu kestdvistd tyourista ja niiden johtamisesta on
noussut ajankohtaiseksi.



Mitd kestdva tyoura tarkoittaa ja mistd kestdva tyoura koostuu? Kasitteend
kestdvéd tyoura on suhteellisen uusi ja sen yleistettdvyys hakee vield muotoaan
(De Vos ym., 2020). Keskustelua kestdvastd tyourasta ja sithen vaikuttavista teki-
joistd on kdyty noin vuodesta 2010 alkaen (Newman, 2011). Viimeisimpien vuo-
sien tieteellistd keskustelua aiheesta ndyttdisi johtavan erityisesti De Vosinja Van
der Heijdenin (2015; 2017) sekd De Vosin, Van der Heijdenin ja Akkermansin
(2000) julkaisut (Barthauer, Kaucher, Spurk & Kauffeld, 2020; Bozionelos, Lin &
Lee, 2020; Curseu, Semeijn & Nikolova, 2020; Heslin, Keating & Ashford, 2020;
Hirschi, Steiner, Burmeister & Johnston, 2020; Kossek & Ollier-Malaterre, 2020;
McDonald & Hite, 2018). Ensimmadisid kestdvan tyduran maddrittelyjd on tehnyt
Newman (2011), jonka teoretisoinnin keskitssa on yksilon uraomistajuus ja poh-
dinnat ikddntyvan vdeston kyvykkyydestd olla tycelamassa pitkdan. Uran kestd-
vyys ajassa on kestdvan tyouran keskiossd muussakin aihetta kasittelevassa kir-
jallisuudessa. Newmanin (2011) teoretisoinneissa kestdvdd uraa edustavia ele-
menttejd ovat uusiutuvuus, joustavuus ja integratiivisuus.

De Vos ja Van der Heijden (2015; 2017) ja De Vos, Van der Heijden ja Ak-
kermans (2020) ovat vieneet kestdvan tyduran keskustelun fokusta Newmanin
(2011) mallista edelleen kohti kontekstin merkityksellisyyttd yksilon rinnalla. De
Vosin ja hidnen kollegojensa (2020) mukaan kestdvit tyourat sisdltavat kolme
ulottuvuutta: yksilo, konteksti ja aika. Nditd tulee tarkastella yhdessd. Konteks-
tilla tarkoitetaan, ettd yksilot toteuttavat uraansa sidoksissa ymparoivaan tilaan
ja olosuhteisiin yhdessd eri sidosryhmien kanssa. Heiddn mallissaan kestdvan
tyouran indikaattoreita eldméssd ovat onnellisuus, terveys ja tuottavuus. Ne lin-
kittyvét myos vahvasti toisiinsa. Urakeskustelussa on pitkddan korostettu yksiloi-
den roolia uran johtajuuden suhteen ja yksilo onkin keskeinen tekija myos kesta-
vdn tyouran médrittelyssd. Keskustelussa kestédvéstd tyourasta on kuitenkin otet-
tava huomioon, ettd siithen vaikuttavat tekijat eivat liity yksinomaan yksiloon.
Ihmisen tyoura tulisi ndhdd dynaamisena prosessina, johon vaikuttaa vahvasti
jatkuva muutos sekd kontekstiin ja aikaan liittyvit tekijat. (De Vos ym., 2020.)
Suomessa tehtyd tieteellistd tutkimusta kestdvistd tyourista on vaikea loytda.
Nayttdisi siltd, ettd aihe on niin tuore, ettei siitd 16ydy vield kotimaista julkaisua.

Suurin osa nykyaikaisia ja kestavid tyouria koskevasta tieteellisestd keskus-
telusta ja tutkimuksesta painottaa yksilon omaa vastuuta uransa kehittamisessa
ja tyollistettavyydessd (De Vos & Van der Heijden, 2017; De Vos ym., 2020; Tom-
linson, Baird, Berg & Cooper, 2018). Vaikka yksilon rooli urakeskustelussa on
ymmarrettdvéasti keskeinen, tyourien kestdvyyteen sisdltyy myos paljon institu-
tionaallisia tekijoitd (Tomlinson ym., 2018), jotka ovat ainakin osittain yksiloiden
vaikutusvallan ulottumattomissa. Tédssd tutkimuksessa tarkastellaan tyonantajan
ja organisaatioiden roolia kestdvien tydurien muodostumisessa yksilon oman
vastuun rinnalla. Uusimmat tutkimukset ovat keskittyneet enemmaén my®os or-
ganisaation rooliin ja sosiaaliseen vastuuseen kestdvien tyourien edesauttajana
(De Vos & Van der Heijden, 2017; De Vos ym., 2020; Ybema, van Vuuren & van
Dam, 2020). Organisaatiossa tapahtuva kestédvid tyouria tukeva tychyvinvoinnin
ja osaamisen johtaminen sekd ndihin liittyvidt henkilostojohtamisen kdytdnteet
ovat aiheita, jotka ovat tdméan tutkimuksen kannalta erityisen kiinnostavia. Sen



lisdksi, ettd henkilostojohtamisen ndkokulman merkityksellisyys tunnustetaan
kestdvdd tyouraa késittelevassd kirjallisuudessa, se on mielenkiintoinen aihe
myds minulle. Olen kiinnostunut kestdvan tydeldmdn pulmista ja suuntautunut
opinnoissani henkilostéjohtamiseen. Tamén vuoksi haluan tarkastella pro gradu
-tutkielmassani kestédvid tyouria henkilostojohtamisen ndkokulmasta.

1.2 Henkilostojohtamisen nikokulma kestivien tydurien johta-
miseen

Henkilostoasiantuntijat useimmiten vastaavat organisaatioissa henkilostoon liit-
tyvastd tyostd. Henkilostofunktion rooli on sitd suurempi mitd suuremmasta yh-
tiostd on kyse (Greige Frangieh & Khayr Yaacoub, 2019). Henkildstoresursseihin
liittyvd tyd organisaatiossa on ndin ollen pitkalti henkilostohallintotoimen ka-
sissd. Henkilostojohtamisen rooli organisaatiossa on kehittynyt alun perin tyon-
tekijoiden asioista huolehtimisesta kohti strategisempaa kumppanuutta, jossa
sen roolia on rakennettu vahvemmin liiketoimintastrategiaa palvelevaksi.
(Brown, Metz, Cregan & Kulik, 2009.) Tamd strateginen yhteisty6 voidaan ndhda
keinona kasvattaa yhtion taloudellista tuottopotentiaalia ja vélineend tuoda hen-
kilostondkokulma osaksi strategista keskustelua yhtion ylimmaén johdon kanssa.

Se, millaisia henkildstokaytanteitd yhtidissd on tarjolla ja millaista henkilos-
tofilosofiaa yhtit edustaa, on ylimman johdon ja henkilostohallinnosta vastaa-
vien henkildiden hallinnassa (Alfes ym., 2019; Arthur, J., Herdman & Yang, 2016;
Hambrick & Mason, 1984). Tamd puolestaan vaikuttaa siihen, mitd henkilosto-
kaytanteitd yhtiossd tyontekijat kdyttavit ja miten toimivina niiden lopputulok-
set koetaan (Alfes ym., 2019). Jos tarkastellaan kestdvid tyouria organisaatiota-
solla, kdytosséd olevilla henkilostokdytanteilld ja -politiikoilla voi olla merkittava
vaikutus yksiloiden uramahdollisuuksiin ja kehityksen rajoihin (De Vos, Dewet-
tinck & Buyens, 2009). Henkilostotyota tekevien toimijoiden rooli kestavien tyo-
urien edistdmisessd ja yksiloiden auttamisessa oman uransa johtamiseen voi si-
ten olla merkityksellinen. Taman vuoksi tassa tutkimuksessa keskitytaddn tarkas-
telemaan henkilostoasiantuntijoiden ndkemyksid kestdavastd tyourasta ja sen joh-
tamisesta organisaatioissa. Tutkimuksessa haastatellut henkildstoasiantuntijat
ovat Suomen Great Place to Work (GPTW) -sertifioiduista Suomen parhaimmat
tyopaikat -listalla olevista suurista ja keskisuurista yhtioistd. Suuret ja keskisuu-
ret yhtiot on valittu tutkimuksen kohteeksi sen vuoksi, ettd suuremmissa yhti-
oissd henkilostoon liittyvad tyd on todenndkodisemmin jarjestdytyneempdd kuin
pienissd. Suuremmista yhtidistd on myos helpompi tunnistaa ja rajata henkilot,
jotka vastaavat organisaation henkilostoon liittyvéasta tyosta.

Great Place to Work on Suomessakin toimiva kansainvilinen organisaatio,
joka tarjoaa yrityksille palveluja toiminnan kehittdmiseksi kohti tyontekijoiden
hyvinvointia ja tyytyvdisyyttd tukevaa luottamuskulttuuria. Kestdavan tyoela-
mén rakentaminen ja tyontekijakokemus kuvataan olevan GPTW -prosessin kes-
kiossa. GPTW on tutkinut ja pyrkinyt kehittdméan kestdvdd tyoelamdd jo 30



vuoden ajan. Great Place to Work myy kehittamispalveluja yhticille ja tarjoaa
mahdollisuuden osallistua GPTW-sertifikaatin suorittamiseen. Sertifiointi perus-
tuu henkildstolle tehtdvaan Trust Index -kyselyyn, jota kehitetddn jatkuvasti yh-
teistydssd yliopistojen kanssa. GPTW-tahon luomalle Suomen parhaiden tyo-
paikkojen listalle pddseminen kertoo, ettd yhtio haluaa profiloitua tyontekijasta
valittavaksi organisaatioksi. (Kuparinen, ei vuosilukua.)

Yhtion osallistumisesta Great Place to Work Suomi -prosessiin ja -sertifioin-
tiin voidaan pédtelld, ettd kestdvan tyouran teemat ja erityisesti henkiloston tyo-
hyvinvointi, ovat yhtidissd tdrkeiksi koettuja asioita ja mahdollisesti osana ky-
seisten organisaatioiden henkildstostrategisia tavoitteita. Lisdksi se, ettd kysei-
sissd yhtivissd tyontekijoiden tyytyvdisyys, tyontekijakokemus ja tyohyvinvointi
ovat korkealla tasolla, voi tarkoittaa, ettd ndissd yhtivissd pyritddn systemaatti-
sesti toimimaan kestdvdd tydeldmdd palvelevalla tavalla. GPTW-tutkimuksessa
mukana olevat yhtiot voivat edustaa kestdvan tydeldmén periaatetta tyonteki-
joille ja muille sidosryhmille. Se, miten kestdvdat tydurat ndissd yhticissda mielle-
tddn, voi vaikuttaa osaltaan siihen millaisena kestdvan tyouran kasite nayttaytyy
myo6s muille heitd seuraaville tahoille. GPTW-sertifioidut yhtiét voidaan jopa
mieltdd organisaatiotasolla kestdvan tydelaméan rakentamisen kannalta edelldka-
vijoind. Tastd syystd kyseisen tunnuksen alla toimivien yhtiéiden henkil6stsjoh-
tamisen asiantuntijat on valittu tdméan tutkimuksen tiedonantajiksi. GPTW- ser-
tifioiduilla yhticilla voi olla merkittdva rooli késitteen rakentumisessa ja realisoi-
tumisessa suomalaisessa tyoeldmassa.

1.3 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tamdn tutkimuksen tavoitteena on osallistua laajempaan keskusteluun siitd,
kuinka tyoeldmadstd voidaan rakentaa elamdnmyonteistd ja kestdavampad. Aihetta
lahestytdan kestdvien tyourien ja niiden johtamisen kannalta. Kestdvan tyoela-
mén kannalta proaktiivinen tyd voidaan ndhda yksildiden, tyonantajien ja yh-
teiskuntien yhteistyond, jossa vastuun jakautumista yksilon, organisaatioiden ja
yhteiskunnan vililld on tarkeda tarkastella.

Tdamd on empiirinen tutkimus, jossa pyrin selvittaimaan, miten kestava tyo-
ura ymmadrretddn ja miten sitd johdetaan suurten ja keskisuurten GPTW-sertifi-
kaatin suorittaneiden yhtididen henkilostbammattilaisten nakokulmasta. Tutki-
mus tarjoaa arvokasta tietoa siitd, miten kestdva tyoura ndhddan henkilostoam-
mattilaisten ndkokulmasta ja miten he nikevét organisaatioiden ja yksildiden
roolit ja mahdollisuudet kestdvien tydurien johtamisessa. Tamé voi puolestaan
antaa suuntaa sille, miten kestdvien tyourien rakentamista voidaan kehittdd
osana henkilstojohtamisen roolia sekd yhtididen sosiaalista vastuullisuutta ylei-
sesti. Lisdksi tutkimus antaa tietoa siitd, miten kestdva tyoura kisitteend taman
pdivdn suomalaisessa tydeldmassé esiintyy ja rakentuu.



Tutkimuskysymykset:

1. Millaisia merkityksid kestdvd tyoura saa yksilo- ja organisaatiotasoilla
GPTW-sertifikaatin suorittaneiden yhtididen henkilostéjohtamisen am-
mattilaisten ndkokulmasta?

2. Miten kestdvid tyouria johdetaan GPTW-yhtididen henkilostéasiantunti-
joiden ndkokulmasta?

1.4 Tutkimuksen perustelut

Globalisaatio, nopeat muutokset ja kaiken toiminnan muuttuminen intensiivi-
semméksi on nostanut kestdvan tyouran kasitteen merkitykselliseksi teemaksi
taman pdivan yksiloille, organisaatioille ja yhteiskunnille (Barthauer ym., 2020;
De Vos ym., 2020; Kossek & Ollier-Malaterre, 2020). Vaikka tieteellisessd keskus-
telussa kestdvan tyouran késite on vield uusi, tarve asian tarkastelulle ja laajem-
malle ymmartamiselle on olemassa. Tamén tutkimuksen tarkoitus on omalta
osaltaan tuottaa arvokasta tietoa tuomalla henkilostbammattilaisten nakdkulmaa
aiheeseen. He ovat tarkedssd roolissa asian kehittdimisen suhteen tyopaikoilla.
Heiddn ndkemyksensd kestdviastd tydurasta voivat vaikuttaa siihen, miten asiaa
kehitetddn tyoeldmadssd eteenpdin ja antaa térkedd tietoa siitd, miten kestévit tyo-
urat organisaatiokontekstissa ymmarretddn ja miten niihin pyritddn tyonantajien
taholta mahdollisesti vaikuttamaan. Taméan kehityksen vaikutukset ovat myos
yhteiskunnallisesti merkittdvid ja laajempaa hyvinvointia sekd kestdavyyttd pal-
velevia. My0s tutkimuskirjallisuuden perusteella organisaation ylimmaén johdon
ja henkilostotyostd vastaavien ndkemyksilld voi olla merkityksellinen rooli kes-
tavien tydurien kehittamisessd sekd yksilon toimijuutta palvelevan kontekstin
luomisessa ja mahdollistamisessa (De Vos & Van der Heijden, 2015; De Vos &
Van der Heijden, 2017; De Vos ym., 2020; Igbal, Ahmad, Nasim & Khan, 2020).
Henkilostoon liittyviastd tyostd vastaava taho tutkimuksen kohderyhménd on sen
vuoksi tdssd tutkimuksessa kiinnostava.

Jatkuvien muutosten toimintaymparisto, jossa tyotd nykyddn tehdddn, ja
tyoeldmédn yleinen epavarmuus, ovat asioita, jotka haastavat yksiloiden kykyad
johtaa omaa kestdvéad tyouraa (Barthauer ym., 2020). Kestdvan tyduran johtami-
seen sisdltyy paljon kontekstuaalisia tekijoitd, joihin yksiloiden on vaikea itse vai-
kuttaa. McDonaldin ja Hiten (2018) mukaan kestdvid tyouria haastaa erityisesti
kolme tekijda: teknologia, tyon muuttuminen intensiivisemmadksi ja laajeneva
eriarvoisuus tyoeldmaéssd. Teknologinen kehitys haastaa kestdvid tyduria muun
muassa hdivyttamalld tyopaikkoja matalapalkkaisilta aloilta, mika tuo haasteita
tyollistymiseen alemman koulutustason tyévoimalle. Tyon muuttuminen inten-
siivisemmadksi haastaa ihmisten terveyttd, jaksamista ja elaménhallintaa. Eriar-
voistumisen kasvu puolestaan heijastuu tuloeroihin ja yksiléiden mahdollisuuk-
siin saavuttaa kestdva tyoelama. (McDonald & Hite, 2018.) Néihin tekijoihin voi
yksiloillé olla rajalliset mahdollisuudet vaikuttaa.
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Tydeldman kuormittavuus heijastuu terveystilastoihin. Tydperdinen lop-
puun palaminen, raportoitu lisddntynyt ahdistus ja muut mielenterveysongelmat
ovat merkittdva haaste maailmanlaajuisesti tyoterveystilastoissa (Barthauer ym.,
2020; Llosa-Fernandez, Menéndez-Espina, Agull6-Tomas & Rodriguez-Sudrez,
2018; Payne, 2018; Pfeffer, 2010). Nama4 terveyspulmat sekd tyo- ja vapaa-ajan ta-
sapainon jarkkyminen ovat esimerkkejd siitd, kuinka tyoeldméd voidaan kokea
kuluttavana. Kelan tutkimustiedon mukaan erityisesti mielenterveysongelmiin
liittyvit poissaolot suomalaisessa tydeldméassd ovat kasvussa ja ovat vuonna 2018
ylittaneet tuki- ja liikuntaelinten sairauksista johtuvat poissaolot (Kela, 2020). Ke-
lan tietojen mukaan 31 % sairauspdivérahoista maksettiin mielenterveyteen liit-
tyvien syiden perusteella. Vastaava tuki- ja litkkuntaelinsairauksista johtuva luku
on 29 % vuonna 2018. Lisdksi Kelan tutkimusten mukaan tyottomyyden vihe-
tessd sairauspoissaolot kasvavat. (Kela, 2020.) N&iden tietojen valossa voidaan
vdittdd, ettd tyoeldmdssd toimiminen voidaan kokea erityisesti henkisesti kuor-
mittavaksi ja keskustelu kestdavamman tydeldmé&n puolesta on tdrkedd ja ajankoh-
taista kaikilla toimialoilla myds Suomessa. Tyokontekstin ja sitd kautta tyonanta-
jan rooli tyontekijan terveyden, onnellisuuden ja tuottavuuden tukijana voidaan
ndhdd merkityksellisend.

1.5 Keskeiset kisitteet

Taman tutkimuksen keskeiset kasitteet ovat kestdva tyoura ja johtaminen. Kes-
tivyydella tarkoitetaan yleisesti jonkin asian kestamistd ajassa. Uran yhteydessa
De Vos & Van der Heijden (2017) liittdvét kestdvyyden termiin ajatuksen uran
sdilyttamisestd ja suojelemisesta. Kun jokin asia on kestédvé, sen voidaan ajatella
sdilyvan kayttokelpoisena niin pitkddn kuin asian on tarpeen olla kdytossa.
N&amad asiat ovat keskeisid kestdvyyden maédrittelemisen kannalta myos tédssa tut-
kimuksessa. Kestdvyyden ajatukseen tyouran yhteydessd, ajassa sdilymisen rin-
nalla, my0s kestdavyys hyvinvoinnin ndkékulmasta on olennainen. Kestévien tyo-
urien késitteessd kestdvyyden tarkastelu kohdistuu vahvasti yksiloon mutta
myds organisaatioon ja yhteiskuntaan. Kaikki kolme toimivat vaikutussuhteessa
toisiinsa ndhden (De Vos ym., 2020). Kun fyysiseen ja ajalliseen kestdvyyteen lii-
tetddn sosiaalinen ja hyvinvoinnillinen ulottuvuus, asia muodostuu my®os inhi-
millisesti kestdviksi. Kestdvyys tdssd tutkimuksessa, kun se liitetddn tyduraan,
on sitd inhimillisesti yksilon kannalta hyvinvoinnin ja osaamisen nakdkulmasta,
mahdollistaen siten my®os ajallisen kestdavyyden. (De Vos & Van der Heijden,
2017; De Vos ym., 2020; Hobfoll, 2001.)

Tyo6ura tdnd pdivand on monelle ei-lineaarinen, ennakoimaton, muuntuva,
polkuileva, joustava ja persoonallinen (De Vos & Van der Heijden, 2017; Tomlin-
son ym., 2018). Perinteinen suoraviivainen yhdessad organisaatiossa tapahtuva
sdadannonmukaisesti etenevéa ura on harvinainen. De Vosin ja hdnen kollegoidensa
(2020) piirtaméan mallin mukaan ura on dynaaminen prosessi, jota tulee tarkas-
tella systeemisestd perspektiivistd. Edeltdvid ajatuksia mukaillen tyoura tdssd
tutkimuksessa mielletddn prosessiksi, joka sisdltdd eldmdn eri vaiheiden
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liikkkumisen ldpi tydeldméan ajan sisdltden my6s muun eldiman elementtejd, kuten
opiskelut, eri tydtehtdvat, tyokontekstin, vapaa-ajan kontekstin ja perhe-eldméan
(Arthur, M., 1994; De Vos ym., 2020; Hall, 2002). Keskeistd nykyisissd tyourissa
ovat erilaiset siirtymit ja yksiloiden toimijuus (Tomlinson ym., 2018).
Johtaminen voidaan késittdd monella tavalla. Organisaatiossa tapahtuvassa
johtamisessa puhutaan toisinaan ihmisten johtamisesta (leadership) ja asioiden
johtamisesta (management). Nama kuvastavat karkeasti kahta tapaa suhtautua
johtamiseen ja esimiestydhon. Ihmisten johtamisessa ihmisten huomioon ottami-
nen ja niin sanotut pehmeét arvot ovat toiminnan keskiossd. Asioiden johtami-
sessa taas painotus on operatiivisessa johtamisessa ja hierarkiassa. Johtamiseen
liittyy usein yksilon vuorovaikutus jonkin instituution kanssa, jolla on valtuus
vaikuttaa yksilon toimintaan valvonnan, resurssien jakamisen ja tyon organi-
soinnin kautta. Johtamiseen voidaan ndhdd sisiltyvan auktoriteetin ldsnéolo, yk-
silon ulkopuolelta tulevaa ohjausta ja vallankadyttod. Jokaisella yksilolld on kui-
tenkin valtaa suhteessa ympaéristoonsd ja mahdollisuus, velvollisuus ja oikeus
johtaa itseddn. Johtamiseen tdssd tutkimuksessa sisdltyy ulkopuolelta organisaa-
tiokontekstista tuleva johtaminen ja yksilon toimijuuden tilan mahdollistaminen,
mutta myos yksilon kyvykkyys ja motivaatio johtaa itseddn ja laajentaa omaa toi-
mijuuttaan suhteessa ymparistoonsd. Toisin sanoen, johtamisen kasitteeseen si-
sédllytetddn tassd tutkimuksessa sekd henkilostojohtaminen ettd itsensd johtami-
nen. Nykyisen johtamistutkimuksen suuntausten mukaisesti johtaminen mielle-
tddan interaktiivisena, suhdekeskeisend sekd kontekstiriippuvaisena asiana (Kets
de Vries & Cheak-Baillargeon, 2015). Johtaminen ndhd&d&n prosessina, jossa kes-
keisessd roolissa ovat johtajat, johdettavat, konteksti ja aika. Johtajuus on prosessi,
jossa vaikutetaan ryhman jaseniin niin, ettd he toimivat motivoituneina kohti yh-
teisid tavoitteita ja onnistuessaan se saa aikaan sitoutumista ja yhteenkuuluvuu-
den tunnetta. (Haslam, Reicher & Platow, 2015.) Tamin tutkimuksen kannalta
johtamiseen sisdllytetddn vastuu jonkin asian, kuten uran, hallinnoimisesta.

1.6 Teoriataustan, tutkimuksen rakenteen ja metodin esittely

Tdamdn tutkimuksen teoreettisena viitekehyksend toimii erityisesti viime vuosien
kestdviin tyouriin liittyva tutkimus ja teoretisointi, jossa korostuu De Vosin ja
Van der Heijdenin (2015; 2017) ja De Vosin, Van der Heijdenin ja Akkermansin
(2020) panos. Luvun 1 johdannon jdlkeen teoreettisen viitekehyksen muodosta-
vassa luvussa 2 kisittelen uratutkimuksen historiaa, esittelen keskeiset urateoriat
kestdvan tyouran kannalta sekd selitdin laajemmin kestdvan tyouran kasitteen
silld tavalla kuin se tdhdnastisessa tieteellisessd keskustelussa on maaritelty. Li-
sdksiluvussa 2 perehdytddn kestdvistd tyourasta tehtyyn tutkimukseen. Teoreet-
tisessa viitekehyksessa tarkastelen myos tiiviisti henkilostojohtamista yleisesti,
sekd kestdvad henkilostojohtamista. Talld pyrin osaltaan terdvoittamaan henki-
lostojohtamisen roolia liittyen kestdvien tyourien johtamiseen organisaatiokon-
tekstissa.
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Empiirisen osion olen toteuttanut laadullisena tutkimuksena ja aineiston
olen kerdnnyt puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla valittujen kohde-
organisaatioiden henkilostotyostd vastaavilta henkiloiltd. Haastateltavat ovat
vuonna 2020 GPTW Suomen parhaiden tyopaikkojen listauksella olevista ja
GPTW-sertifiointiin osallistuneista suurista ja keskisuurista yhtidista. Tein yh-
teensd yhdeksdn haastattelua tammi- ja helmikuussa 2021. Empiirisen aineiston
analysoin teoriaohjaavaa sisdllonanalyysin menetelmda noudattaen. Tutkimuk-
sen empiirinen aineisto ja tutkimuksessa kéytetyt tutkimus- ja analysointimene-
telmét kuvaan tarkemmin luvussa 3. Tutkimuksen tulokset esittelen luvussa 4 ja
johtopaatokset sekd arvioinnin luvussa 5.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Ura-ajattelun tausta

Uratutkimuksessa ja urakeskustelussa on yleisesti liikuttu pois perinteisesta aja-
tuksesta urasta lineaarisena, yhdessd organisaatiossa tapahtuvana ja ylospdin
suuntaavana ilmiond viimeisen muutaman vuosikymmenen aikana. Muutoksen
on osaltaan aiheuttanut merkittdva toimintaympaériston kehittyminen ja jatkuva
muutos, mukaan lukien globalisaatio ja digitalisaatio. Ne ovat muuttaneet orga-
nisaatioiden ja ihmisten toimintaa ja vaikuttavat vahvasti myos tyduriin. Uran
hallinnan painopiste on ollut perinteisen urandkemyksen mukaan organisaa-
tiolla ja uudenlaisen uran suhteen vahvemmin yksilsilld itselldaan. (Arthur, M.,
1994; Briscoe & Finkelstein, 2009; Hall, 1976; Hall, 2002; Hayrynen, 2017; Hess,
Jepsen & Dires, 2012; Volmer & Spurk, 2011.)

Uratutkimuksen juuret juontavat aina 1800-luvulle saakka. Nykyuran kan-
nalta merkittdva tieteellinen keskustelu on vilkastunut siirryttdessa 2000-luvulle.
Kuitenkin jo 1950-1970-luvuilla on esitelty ajatuksia uudesta urasta ja sen sykli-
sistd ominaisuuksista. Uran médrittelyyn on vaikuttanut vahvasti muun muassa
teollistumisen aikakausi, jolloin tytn ajateltiin tapahtuvan yhdessa yhtivissa lapi
tyouran ja organisaatio ndhtiin keskeisend uraa ohjaavana tahona. Tamaén kaltai-
nen yhden organisaation ura sdilyi ihanteena ja tavoiteltavana asiana yksiloiden
ja organisaatioiden ndkokulmasta usean vuosikymmenen ajan. Se on hallinnut
tieteellistd ja populaarista keskustelua urasta 1990-luvun loppuun saakka. (Art-
hur, M., 1994; Briscoe & Finkelstein, 2009; Hall, 1976; Hall, 2002; Hayrynen, 2017.)
Jos uraa ennen 2000-lukua on hallinnut ajatus organisaatiovetoisista urista, niin
siirryttdessd uudelle vuosituhannelle tieteellistd keskustelua on hallinnut vah-
vemmin yksiléiden vastuun korostaminen uran johtamisen suhteen (Hall, 2002;
Jung & Takeuchi, 2017).

Hall (2002, s. 8-10) kertoo neljastd tavasta tarkastella uraa. Ensinndkin ura
voidaan ndhdd etenemisend, jolla on suunta. Jos suunta on ylospdin, se ndhd&an
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hyvand asiana. Jos suunta on alaspdin, liikkuminen ndhddan huonona asiana.
Toinen tapa ndhd& ura on maééritelld se ammattina. Tdssd tulkinnassa ura liite-
tddan lahinna tiettyihin ammatteihin. Esimerkiksi lddkarilld ja lakimiehelld on urat
mutta sihteerilld tai siivoojalla ei. Ura etenee askelma kerrallaan my®0s tdssa tul-
kinnassa, mutta keskeistd on statuksesta toiseen siirtyminen, kun siirrytddn am-
matissa tasosta seuraavaan. Kolmas tapa ndhdd ura on ndhda se elamanmittai-
sena sarjana eri toitd tyouran aikana. Tassd ndkokulmassa ura ndhdddan neutraa-
limmin, vdhemmalld arvolatauksella ja objektiivisemmin yksilon kannalta. Nel-
jds tapa on késittdd ura elamdnmittaisina kokemuksina, jotka liittyvat yksilon
rooleihin. Ne muodostavat siten subjektiivisen uran eli yksilon kokemuksen
omasta urasta eldméan varrella. (Hall, 2002, s. 7-10.) Hallin (2002, s. 9) mukaan
kaksi ensimmadistd tapaa tulkita uraa ovat olleet hallitsevia, jos tarkastellaan ei-
tieteellistd urakeskustelua. Kaksi jalkimmadista liittyy enemmdn sosiologiseen ja
tieteelliseen uran tarkasteluun. Hall (2002, s. 12) méérittelee uran yhdistamalla
kaksi jalkimmadistd katsantotapaa ja jattamalla huomiotta kaksi ensimmadista. Ura
on hdnen mukaansa yksilollisesti koettu ja tulkittu sarja asenteita ja kadytosta liit-
tyen tyohon kytkoksissd oleviin kokemuksiin yksilon eldmdn aikana. Yleisesti
ura tulkitaan siis yksilon tyokokemuksista muodostuvana sarjana, joka kehittyy
ajan kuluessa (Arthur, M., 1994; Hall, 1976; Hall, 2002).

Uriin vaikuttavat vahvasti myos yksiloon liittyvien tekijoiden ulkopuoliset
asiat. Brauch (2006) toteaa nykyisen uran olevan uusien sosiaalisten normien in-
spiroiman yksilon omaisuutta, mutta tyosuhteessa oleville urat ovat kuitenkin
pitkélti organisaatioiden suunnittelemia ja hallinnoimia. Hin huomauttaa, etta
vaikka toimintaymparistdé on muuttunut nopeasyklisemmaéksi ja epdvakaam-
maksi, on kuitenkin paljon organisaatioita ja toimialoja, jotka toimivat edelleen
suurimmilta osin vakaasti ja suunnitelmallisesti, kuten esimerkiksi julkinen sek-
tori (Baruch, 2006). Brauch (2006) kritisoi uriin liittyvdd keskustelua siitd, etta
vastuun urasta ndhddan olevan vahvasti joko organisaatiolla tai yksilollda. Han
painottaa sitd, ettd todellisuudessa vaikutusta asiaan on molemmilla osapuolilla
sekd sitd, kuinka organisaatioiden rooli urien suhteen on edelleen keskeinen.

Yksi muuttuneeksi koettu asia perinteisen uran ja uuden- tai nykyaikaisen
uran suhteen on psykologinen sopimus organisaatioiden ja yksildiden valilla.
Psykologisessa sopimuksessa on kyse tydsuhteeseen liittyvistd odotuksista, lu-
pauksista ja velvollisuuksista osapuolten vililld. (Baruch, 2006; Hall, 2002, s. 17-
21; Rousseau, 1995; Rousseau, Hansen & Tomprou, 2018.) Yksilot tand pdivand
ndhddan enemman sitoutuneina omaan ammattiinsa kuin tyénantajaan tai orga-
nisaatioon (Baruch & Vardi, 2016). Identifioituminen ja uskollisuus omaan am-
mattiin on nykyihmiselle luonnollisempaa kuin tiettyyn organisaatioon kiinnit-
tyminen. Uuden uran késitteeseen liittyvad yksilon vastuullisuus omasta urasta
linkittyy vahvasti uudenlaiseen psykologiseen sopimukseen yksiléiden ja tyon-
antajien viililld, jossa molemminpuolinen pitkdjanteinen sitoutuminen on rajoit-
tunutta. Ympaériston ja tyoeldaméan elementtien epavakaus on saanut aikaan vah-
vemman individualismin trendin ja yksilon toimijuuden korostamisen uran suh-
teen. (Baruch, 2006; Hall, 2002, s. 17-21; Rousseau, 1995.; Rousseau ym., 2018.)
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Nayttdisi siltd, ettd yksiloiden on, ainakin osittain olosuhteiden ohjaamina, otet-
tava vahvemmin vastuu oman uransa johtamisesta.

Toinen merkittavand pidetty uria ohjaava yksiloon liittyva tekija on moti-
vaatio ja sen perustana toimivat arvot. Kysymys on siitd, mikd motivoi yksilon
tavoittelemaan tietynlaista uraa. Scheinin 1980-luvulla julkaisema ura-ankkuri-
konsepti on yksi laajasti kdytetyistd ja tunnetuista tavoista jaotella yksiloiden toi-
mintaan vaikuttavia arvoja. Tédssd konseptissa yksilon kédsitys omasta osaami-
sesta, omista arvoista ja motivaatioista on suhteellisen pysyva ja vakaa, vaikka
uraan liittyisi monia eri vaiheita ja tyopaikan vaihtoja. Nama yksiloiden arvot ja
motiivit ohjaavat uriin liittyvid pdatoksid ja saattavat tulla yksilolle ilmeisiksi
vasta siind vaiheessa, kun hian on pakotettu tekeméan uraan vaikuttavia valintoja,
esimerkiksi liittyen etenemiseen, kouluttautumiseen ja perhe-elamé&an. Konsep-
tissa ura-ankkureina toimivia arvoja tai motivaation ldhteitd on kahdeksan: joh-
tajuus, ammatillisuus, itsendisyys, luovuus, turvallisuus, palveluhakuisuus,
haasteiden hakeminen ja eldmédnalueiden tasapainon etsiminen. (Schein, 1996.)

Arvojen mukainen eldmad tyokontekstissa on huomionarvoista myos litkut-
taessa kohti kestdvien tyourien kasitettd. Itsensd johtamisen ja johtamisen kan-
nalta yleensd keskeisid ovat toiminnan taustalla vaikuttavat arvot. Jos arvot ovat
sopusoinnussa toiminnan kanssa, syntyy kokemus autenttisuudesta. Autentti-
suus voidaan ndhdad merkityksellisend asiana kestdvien tyourien kannalta. Kun
ura on sopusoinnussa yksilon arvojen kanssa ja yksilo voi toimia arvojensa
kanssa linjassa olevassa organisaatiossa, on my0s tyoura kestivammalld pohjalla.
(Arthur, J. ym., 2016; De Vos ym., 2020.)

Ura tdnd pdivand maédritelldan monimuotoisena, erilaisia varsinaisen tyo-
elamén ulkopuolisia tekijoita sisdltdvand prosessina, jossa yksilo ndhdédan toimi-
jana pddroolissa, mutta yksilon toiminta tapahtuu kuitenkin vuorovaikutuksessa
muun ympdriston kanssa (De Vos & Van der Heijden, 2017; Hall, 2002; Hayrynen,
2017). Keskeiset viimeaikaisessa tieteellisessd keskustelussa runsaasti esiin nous-
seet urakésitteet ovat olleet Proteuksen ura ja rajaton ura. Ndiden lisdksi kestdvan
tyouran késitteen kannalta mainittavia urakésityksid ovat dlykdis ura ja kaleido-
skooppinen ura. Ndita urakésitteitd tarkastelen tarkemmin seuraavaksi.

2.2 Uudenlaiset urat

Tyoeldaméddn vaikuttava uudenlainen ja monella tapaa epdvakaa toimintaympa-
ristd on synnyttinyt uusia tapoja maédritelld ja tarkastella uria. Proteuksen ura
(Protean career) on Hallin (1976) julkaisema uraorientaatio, joka korostaa yksilon
toimijuutta. Proteuksen urassa yksilo voi uudistua ja oppia jatkuvasti ja ottaa
vahvan johtajuuden omasta urastaan. Hall (2002, s. 50-51) huomauttaa, ettd ny-
kyisessd toimintaymparistossd organisaatiot eivat voi ottaa entiselld tavalla vas-
tuuta yksiloiden tydurista, joten yksiloiden itsensd taytyy ottaa tdma vastuu. Vas-
tuuseen kuuluu jatkuva uraan liittyvien valintojen tarkastelu ja arvioiminen. Pro-
teuksen urassa yksilon sopimus urasta on tyon ja itsen vililld, ei tyon ja organi-
saation valilld. Organisaatiot tarjoavat uran puitteet, mutta yksilo on keskeinen

14



toimija uran suhteen. Téh&n orientaatioon kuuluu yksilollisen psykologisen me-
nestyksen saavuttaminen. Siihen siséltyy omien arvojen tunnistaminen ja niiden
seuraaminen myos tyoeldamassd. Yksilon arvot, motivaatio ja identiteetti toimivat
uraa liikuttavina ja muovaavina tekijoind. (Hall, 1976; Hall, 2002.)

Jatkuvassa kehitystilassa toimivien yritysten ja yksiloiden toimintaa leimaa
muutokset. Rajaton ura (boundaryless career) on uraorientaatio, jossa yksilon toi-
mijuus ndhdaddn kykynd ja halukkuutena liikkua organisaatioiden sisdllda mutta
my0s organisaatiosta toiseen. Tdssd urasuuntauksessa yksilo kasvattaa asiantun-
tijuuttaan ja osaamistaan eri siirtymien avulla ja tuo samalla organisaatioon
oman osaamisensa hyodyt. (Arthur, M., 1994.) Rajaton ura vastaa organisaatioi-
den ja yksiloiden vaatimukseen toimia joustavasti ja mahdollisuuteen saada siitd
molemminpuolista synergiahyotyd. Alun perin rajaton ura on mielletty lahinna
tyysiseksi rajattomuudeksi, mutta myohemmin késitettd on tarkennettu ja ku-
vattu sen sisédltdvan myos psykologisen rajattomuuden (Sullivan & Arthur, 2006).
Psykologisella rajattomuudella viitataan yksilon orientaatioon oppia ja omaksua
uutta (Sullivan & Arthur, 2006).

Molempia edelld kuvattuja urasuuntauksia yhdistdd yksilokeskeinen suh-
tautuminen uran johtamiseen ja oppimisen korostaminen. Volmer ja Spurk (2011)
ovat tutkineet Proteuksen uraan ja rajattomaan uraan liittyvid asenteita ja niiden
vaikutusta subjektiiviseen ja objektiiviseen uramenestykseen. Heiddn mukaansa
Proteuksen uraan liittyva asenne, jossa yksilo tdhtdd kehittdvaan etenemiseen ja
itsensd toteuttamiseen, vaikuttaa positiivisesti erityisesti subjektiiviseen urame-
nestykseen, kuten yksilon kokemaan tyotyytyvdisyyteen. Rajattomassa urassa
taasen korostetaan yksilon asenteessa liikkuvuutta ja sitoutumattomuutta. Tama
vaikuttaa vahvemmin objektiiviseen uramenestykseen, kuten yksilon saamaan
parempaan palkkaan. Kantava ajatus ndiden uusien urateorioiden taustalla nayt-
tdisi olevan, ettd yksilon vastuulla on omasta tyollistettdavyydestd huolehtiminen
ja tyollistettavyyden edellytyksend on olla joustava ja omata halu jatkuvaan op-
pimiseen ja kehittymiseen. (Volmer & Spurk, 2011.)

Alykis ura (intelligent career) on urakésite, jossa merkittaviksi asiaksi nou-
sevat urakompetenssit ja niiden kehittdminen. Urakompetensseilla tarkoitetaan
uran johtamiseen liittyvad tietdmystd, taitoja ja kyvykkyyksid. Yksiloille ja orga-
nisaatioille lisdarvoa tuottavat urakompetenssit liittyvdt ammatilliseen osaami-
seen ja asiantuntijuuteen seké sosiaaliseen padomaan ja verkostoihin. Alykkaan
uran tietdmisen kompetenssit ovat: tietiminen miksi (knowing why), tietiminen
miten (knowing what), tietdminen kenen kanssa (knowing whom) ja tietdiminen
milloin (knowing when). Namad kompetenssit tukevat yksiloitd johtamaan
uraansa alati kehittyvdssa toimintaympaéristossd. My0s tdssd urakdsityksessa yk-
silolld on vetovastuu omasta urastaan ja sen muodostamasta oppimisprosessista.
Kuitenkin organisaatioiden pdittdvien tahojen on syytd arvioida, millaisia puit-
teita organisaatioissa tarjotaan tukemaan dlykkdan uran kompetenssien kehitta-
mistd. (Arthur, M., Claman, DeFillippi & Adams, 1995.)

Kaleidoskooppinen ura on suhteellisen uusi urakdsite, joka keskittyy erityi-
sesti naisten uratarkasteluun ja perhe-elaman ja uran tasapainoon. Tédssd urakasi-
tyksessd yksilon arvot ja yksilolliset valinnat ohjaavat uran muotoutumista.
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Kaleidoskooppisen nikymaén tapaan ura muuntuu jatkuvasti ja on sovitettavissa
eri elamantilanteisiin yksilollisten tarpeiden mukaan. Tédssd uraorientaatiossa
ura pyritdadn rakentamaan joustavaksi prosessiksi, jossa merkityksellisyys ja ta-
sapaino ovat keskeisid tavoitteita. Merkityksellistd on saavuttaa kussakin ela-
méntilanteessa sopivuus uran ja eldimdn muiden vaatimusten ja tavoitteiden
kanssa yksilon ndkokulmasta. Tamad edellyttdd organisaatioilta erilaisia uramal-
leja, joissa joustavuus on keskeinen elementti. Kaleidoskooppiuran kaleidoskoo-
pin peileind toimivat autenttisuus, tasapaino ja haaste. Ne painottuvat eri tavoin
uran eri vaiheissa. Autenttisuus viittaa arvojen mukaiseen eldméén. Tasapainolla
taas tarkoitetaan yksilon resurssien kdyton ja tarpeiden tyydyttamisen vélistd ta-
sapainoa, jossa yksilo puntaroi uravalintojaan suhteessa muuhun eldmédn ja
mahdollisen perhe-eldmén vaatimuksiin. Haasteella tarkoitetaan halua kehittya
ja kokea inspiroivia drsykkeitd ja kannusteita tyoeldméssd. Ndiden kolmen osa-
alueen sitoutunut sisdllyttaminen organisaatioiden uria tukevaan ja mahdollista-
vaan toimintaan on merkittdvad erityisesti naisten urien suhteen. Organisaatioi-
den henkildstosuunnittelu tulisi toteuttaa perustana yksiloiden mahdollisuus au-
tenttisuuteen, tasapainoon ja haasteisiin tydeldmassa. (Sullivan & Maniero, 2007.)

Uran késite on kehittynyt lineaarisesta, yhteen organisaatioon keskittyvéstd,
yksiloon ja tyohon liittyvastd méadrittelystd sisdltdimddn eri vaiheita ja my0s orga-
nisaatiossa tapahtuvan tyon ulkopuolisia tekijoitd. Nykyddn ura kasitetdan mo-
nimuotoiseksi sosiaalisesti, historiallisesti ja kulttuurisesti rakentuvaksi proses-
siksi. Ura voidaan ndhda joustavana, sisdltden monia eri vaiheita ja lilkkumisen
suuntia. On esitetty jopa kysymyksid siitd, voidaanko urakésitettd ylipaataan pi-
tdd endd validina, ainakaan sellaisena kuin se on aiemmin ymmarretty. (Arthur,
M., 1994; Briscoe & Finkelstein, 2009; Hall, 1976; Hall, 2002; Hayrynen, 2017; Hess
ym., 2012.; Volmer & Spurk, 2011.) Edelld esitellyt urakésitykset vaikuttavat vah-
vasti myos kestdvan tyouran késitteen taustalla. Uudet késitykset urasta ovat
nostaneet tarpeen myos kestdvan tyouran mddrittelemiseen ja huomioimiseen.
Keskeinen kysymys on, milld tavoin jatkuvassa muutoksessa olevat organisaatiot
ja yksilot voivat muodostaa ja johtaa kestédvia tyduria.

2.3 Kestavi tyoura

Kestdvan tyduran kasite on noussut osaksi tieteellistd ja julkista keskustelua noin
2010-luvulta ldhtien. Ensimmadisié tieteellisid konseptointeja aiheeseen liittyen on
kehitellyt Newman (2011). Hanen teoretisoinneissaan otetaan kokoeldméan nako-
kulma vahvasti huomioon. Newman (2011) ottaa kantaa kestédviin tyouriin eri-
tyisesti ikdjohtamisen kannalta ja herédttelee huomioimaan joustavien tyojdrjeste-
lyjen merkityksen eri elamdnvaiheissa. Newmanin (2011) mukaan ikdantyva tyo-
voima voi olla merkittdvd voimavara organisaatioissa, jotka kipuilevat riittdvan
sitoutuneen osaavan tydvoiman varmistamiseksi. Siksi ikddntyvdn véeston
tyOossd pysymiseen tulee panostaa. Samaan aikaan organisaatioiden tulee huo-
lehtia siitd, ettd nuorempi tyévoima pysyy kiinnostuneena ja ettd heilld on mah-
dollisuuksia kehittyé ja edetd. Haasteena Newmanin (2011) mielestd on rakentaa
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parhaiden kykyjen johtamisen systeemejd, jotka ovat uusiutuvia, sopeutuvia ja
tuottavia kaikille ikdryhmille ja osapuolille. Newmanin kasitys kestdvastd tyo-
urasta on hyvin ldhelld Proteuksen uran ideologiaa, jossa yksilolld on keskeinen
toimijuus. Siind on havaittavissa myds kaleidoskooppisen uran korostamaa
muuntautuvuutta ja joustavuutta sekd dlykkddan uran osaamisen ja tietdmisen
ulottuvuus. Uran kestdvyys vaatii Newmanin (2011) mukaan riskinottokykya4 ja
nopeaa palautumista epdonnistumisista. Kestdvan tyduran ominaispiirteitd tassa
mallissa ovat: uusiutumiskyky, joustavuus ja integratiivisuus (Newman, 2011).
Nama elementit ovat kuvattuna tarkemmin kuviossa 1.

Ominaisuudet Seuraukset

Uran ominaispiirre: —
Tehtavien uudistaminen Vihemmin loppuun palamisia

Uusiutuvuaus Uudelleen suuntaaminen ,| Enemman sitoutumista
Uudelleen kouluttautuminen Enemmén resilienssid
Jatkuva oppiminen Parempi samansuuntaisuus

tyonantajan ja tyontekijan

Muuntuva tarpeiden valilld

Joustavuus 3| Mukautuva » Ajantasainen tietdminen
Enemmiin vaihtoehtoja Vihidisempi pysdhtyneisyys
Muuntuva sitoutuminen Enemmin innovaatioita
Toisenlaisen tiedon yhteen Isomman kuvan nidkeminen

v~ tuominen

Integratiivisuus ——| Tiedon soveltaminen uusilla
Nékskulma tavoilla
Tiedon johtaminen Merkityksellinen kontribuutio

Kriittisen tiedon sailyttaminen
vhtitssd

KUVIO1 Kestdvdn tyduran ominaispiirteet (mukaillen Newman, 2011)

Newmanin (2011) konseptoinnissa uusiutuminen uran ominaispiirteend viittaa
yksilon mahdollisuuteen uusiutua uran aikana. Aika uusiutumiseen voi tarkoit-
taa mahdollisuutta ottaa vahemman vastuuta toissd, tehdd lyhyempaa tyopdivaa
ja saada tilaisuus levitd tai oppia jotakin uutta. Talld tdhd&tdan kestavampaan
terveyteen. Joustavuudella tarkoitetaan liikkkumista ja muutosta ilman sarkymista.
Tédssd ominaispiirteessd ura mahdollistaa jatkuvan oppimisen ja kehittymisen
muutoksessa, kuitenkin niin, ettei muuntuminen kuluta loppuun yksilon jaksa-
mista. Muutoksiin tdytyy voida vastata ja varautua oikeanlaisella tietotaidolla,
asenteella ja hyvilld itsetuntemuksella ja ndin saada aikaan muutosjoustavuutta
eli resilienssid. Integraatio kestdvan uran ominaispiirteend viittaa kokonaisuuteen
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ja yhtendisyyteen. Tédssd osa-alueessa otetaan huomioon erityisesti yksilon arvot
ja elamantilanne sekd niiden mukaiset uraan vaikuttavat valinnat. Lisdksi integ-
raatioon kuuluu eri-ikdisten tyontekijoiden taitojen monipuolinen hyédyntami-
nen organisaation ja siind toimivien yksiloiden hyvaksi. (Newman, 2011.)

Newmanin (2011) teoretisoinnissa korostuu eri elamédnvaiheiden huomioi-
minen, mikd organisaatioiden tulisi vahvemmin sisdllyttdd omaan toimintaansa
urien johtamisessa. Newman (2011) haluaa nostaa esille, kuinka edelleen mo-
nissa tyopaikoissa on tyouriin vaikuttavia jadannoksid niin sanotun vanhan uran
ajoilta, kuten joustavan tyon vieroksuminen; etenemiskaavoja, jotka syrjivit lap-
sia synnyttdneitd; tyonkuvauksia, jotka vaativat tarpeetonta kasvokkain tapah-
tuvaa tyoskentelyd ja eldkkeelle siirtymisen menetelmid, jotka tyontdviat van-
hemmat tyontekijat ulos ennenaikaisesti. Taméankaltaiset toimintatavat ja asen-
teet eividt edesauta kestdvid tyouria ja niistd tulisi Newmanin (2011) mukaan ak-
tiivisesti pyrkid eroon.

Vuoden 2011 jdlkeen kestdvien tyourien kasite on noussut esiin tieteellisissa
julkaisuissa tasaisesti mutta maltillisesti. Aiheesta Newmanin (2011) jdlkeen ovat
kirjoittaneet ainakin De Vos ja Van der Heijden (2015; 2017) ja De Vos, Van de
Heijden ja Akkermans (2020). Heiddn teoretisointiinsa ja tutkimukseensa viita-
taan lahes kaikessa viime vuosien kestdvien tydurien aiheeseen liittyvissa tieteel-
lisessd keskustelussa. Néin ollen heiddn muodostamansa maaritelma kestavasta
tyourasta on valittu keskeiseksi myos tamdn tutkimuksen kannalta. De Vos ja
Van der Heijden (2015, s. 7) ovat mééritelleet kestdvan tyduran yksilon eri tyoko-
kemuksista koostuvaksi sarjaksi, jossa ndkyy vaihtuvat jatkuvuuden kuviot ajan
kulussa, ylittden useita sosiaalisia tiloja ja jota kuvastaa yksilollinen toimijuus
sekd merkityksellisyyden tunne yksil6lle.

De Vosin ja Van der Heijdenin (2015, s. 6) tulkinnassa on haluttu ottaa huo-
mioon se, kuinka urat muodostavat monimutkaisen kokoelman subjektiivisia ko-
kemuksia ja objektiivisia arvioita ajassa, joka itsessddn on hyvin kompleksinen.
Huomioitavaa on, ettd uran kestdavyyttd voivat koetella asiat, jotka jossain ajan
hetkessd voivat ndyttaytya hyvina valintoina yksilon tyouran kannalta. Esimer-
kiksi toivottu vaativa ylennys voi kuluttaa innokkaan ja tunnollisen tyontekijan
loppuun palamisen tilaan ja haitata kestdvaa uraa pitkalld tahtdimelld tai tarkoi-
tuksenmukainen piddttdytyminen vaativista tyotehtdvista silloin, kun tyonteki-
jan lapset ovat pienid, voi aiheuttaa ammattitaidon rapistumista ja tyollistetta-
vyyden heikkenemistd tulevaisuudessa. Kestdvien tyourien suhteen kestdvyy-
teen sisdltyy kestdvyys ajassa, merkityksellisyydessd, sosiaalisessa tilassa ja yksi-
16n toimijuudessa. (De Vos & Van der Heijden, 2015, s. 3-6.)

Kestdavan tyouran késite rakentuu pitkalti uuden uran késitteen periaat-
teille, mutta siihen on liitetty mukaan kestdvyysajattelu edelld mainitussa nel-
jdssd osa-alueessa. Uuden uran mukaisesti myos kestdava tyoura mielletdan en-
nemmin toimintana, kuin rakenteena ja keinona oppimiseen, ei vain ansaitsemi-
seen. Kestdva tyoura tahtdd tyollistettdvyyteen ja uran sdilymiskykyyn epavar-
muuksia sisédltdvassad toimintaymparistossd, jossa tdarked osa on myos tydelaman
ja muun eldmén vilisen tasapainon sdilyttdminen. My0s kestdvdssd tyourassa
yksilo on keskeinen toimija, jolla on omistajuus urastaan. Kompleksisessa
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toimintaymparistossd navigoiminen lisdd uralle erilaisia vaihtoehtoja ja mahdol-
lisuuksia. Samalla monet vaihtoehdot lisddvit uran lopputulosten epavarmuutta.
Kestadvéassd tyourassa yksiloiden on vahvemmin otettava huomioon uraan liitty-
vien valintojen pitkdaikaiset vaikutukset. (De Vos & Van der Heijden, 2015.)

De Vos ja Van der Heijden (2015) haluavat korostaa, ettd kestdvdn tyouran
kannalta ei voida ajatella niin, ettd yksilolld on rajattomat mahdollisuudet oman
uransa suhteen. Toimijuudella on rajoja ja riippuvuuksia muista merkittavista
osapuolista. Yksilot toimivat yhteistydssd organisaatioiden kanssa oman uransa
suhteen ja ndin ollen heiddn mukaansa ura tulisi ndhdé tietyssd méédrin yksilon
ja organisaation yhteistyond, josta molemmat voivat saada hyotya. Lisaksi yksi-
l6iden ja organisaatioiden tarpeiden samansuuntaisuus on keskeistd kestdvien
tyourien onnistumisen kannalta ja kaikki yksilot asemastaan huolimatta ovat oi-
keutettuja kestdvadn uraan. Kestdvissad tyourissa on kyse uran kantokyvysta lapi
eldmdn ja ty6eldmdn eri vaiheiden. Erityisesti uran alkuvaiheeseen ja loppuvai-
heeseen mielletddn usein liittyvan uraa haastavia epavarmuustekijoitd. De Vosin
ja Van der Heijdenin (2015) kestdvan tyouran késitteeseen sisdllytetddn Newma-
nin (2011) korostama eldménkaarindkokulma ja huomioidaan De Hauwn ja
Greenhausin (2015) madrittelemat kestdavan tyoelamaén piirteet: terveys, onnelli-
suus ja tuottavuus. (De Hauw & Greenhaus, 2015; De Vos & Van der Heijden,
2015.)

De Vos ja Van der Heijden (2017) korostavat, kuinka eri kontekstit vaikut-
tavat yksiloiden kestdvien tyourien johtamiseen. Tyon kontekstissa erityisesti
henkil6stojohtamisen toiminnolla voi olla merkittava rooli. Lisdksi heiddn nike-
myksensd mukaisesti eri sidosryhmien kokemien vaikutusten arvioiminen kes-
tavien tyourien kannalta on tédrked asia, jota tulisi tutkia laajemmin. Kontekstin
ja ajan merkityksellisyys on De Vosin ja Van der Heijdenin (2017) ndkemyksen
mukaan otettava vahvemmin huomioon kestédvien tyourien tutkimuksessa. Ny-
kyaikainen ura ei ole pelkédstddn staattista etenemistd yksilon omien uratoiveiden
ja kyvykkyyksien perusteella. Se on monimutkainen ekosysteemi ja sitd tulisi tar-
kastella prosessina, jossa yksildiden mahdollisuuksiin ja valintoihin vaikuttavat
monet kontekstuaaliset tekijit yksilollisten tekijoiden rinnalla. (De Vos & Van der
Heijden, 2017.)

Kestdvan tyouran teoretisoinnissa merkityksellistd ndyttdd olevan yksilon
uraan liittyvan toiminnan sidoksisuus ympaéristoon ja siten resurssien menetta-
minen, ylldpitiminen ja hankkiminen linkittyvét kestdvadan toimintaan. Uran yh-
teydessd yksilod ympéaroiva konteksti on keskeisessd roolissa resurssien tarjoa-
misen ja kuluttamisen suhteen ja yksil6t ovat tietyssd méadrin riippuvaisia ympa-
riston tarjoamista resursseista oman uran johtamisessa. Kestdvyyden ideaan ylei-
sestikin sisdltyy ajatus siitd, ettd resurssien tulee vastata tdméan pdivan tarpeisiin
ja samalla huomioida niiden riittdvyys tulevaisuuden toiminnalle. Pfeffer (2010)
kertoo, ettd inhimillinen kestdvyys on verrattavissa materiaaliseen kestidvyysajat-
teluun resurssien suhteen organisaatiokontekstissa. Siind missa yksilon fyysisen
toiminnan kestdvyyteen vaikuttaa tyonantajan tarjoamat fyysiset resurssit, liit-
tyen tyon tekemiseen ja palkitsemiseen, yksilon inhimilliseen kestdvyyteen ja ter-
veyteen vaikuttaa tyopaikan johtamiskdytdnnot ja organisaatiokulttuuri.
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Organisaatiot voivat vaikuttaa yksiloiden resurssien hankintaan ja menettdami-
seen. (Pfeffer, 2010.) De Vos ja kollegat (2020) huomauttavat, ettd esimerkiksi
Conservation of Resources (COR) -resurssiteorian (Hobfoll, 2001) yksilon resurs-
sien hankinnan ja menetyksien riippuvuus kontekstista seké itseohjautuvuusteo-
rian (Ryan & Deci, 2000) mukaiset sisdisen motivaation sidokset yksilon toimi-
juuteen ja kontekstiin, antavat molemmat tdrkeitd viitteitd kestdavan tyouran tar-
kastelulle yksilon lisdksi merkittavéasti kontekstiin liittyvénd asiana. Kuviossa 2
on kuvattu kestdvan tyduran kontekstisidonnaisuutta De Vosin ja Van der Heij-
denin (2017) ndkemyksen mukaisesti.

Yksityiselimin konteksti
Perhekonteksti
Eldmidnvaihe
Henkilékohtaiset ominaisuudet,
tarpeet, arvot

Ura henkilén liitkkumisena ajassa

Kuvioiden
vaihtelu
jatkuvuuden

suhteen

ajassa

Ylittaen
useita

Merkitykel-
lisyyden

Kestavat
tyourat

sosiaalisia
tiloja

tuottaminen
vksilslle

Ominai-
suutena

Uramenestys psykologisena menestyksend
Ura liikkumisena sosiaalisessa tilassa

yksiloiden
. . . toimijuus Tyomarkkinakonteksti
Organisaatiokonteksti Lainsdddéants ja kdytinteet
Sektori, yhtis, tyo Koulutus
Rakenneja kulttuuri . . . . Valittajat
Sopimustyypit Urat yksiléiden johtamina organisaatioiden sijasta Tybvoiman demografia
HR kéytinteet

KUVIO 2 Kestdvd tyoura ja kontekstit (mukaillen De Vos & Van der Heijden, 2017)

De Vos ja hianen kollegansa ovat julkaisseet vuoden 2020 kevéaéllda konseptuaali-
sen prosessimallin, jossa he ovat edelleen pyrkineet kuvaamaan selvemmin kes-
tavan tyduran dynamiikkaa. De Vosin ja hanen kollegojensa (2020) mukaan kes-
tavid tyouria kuvaa integratiivisuus, systeemisyys ja dynaamisuus. Siihen liittyy
eri konteksteihin kuuluvien sidosryhmiin liittyvid tekijoitd, jotka muuntuvat ajan
kuluessa. Tassa mallissa kolme tyouraan liittyvad keskeistd ulottuvuutta ovat yk-
silo, konteksti ja aika ja tyouran kestavyyttd indikoivat onnellisuus, terveys ja tuotta-
vuus. Mallin mukaan tarkedd kestdviassd tyourassa on yksilon ja uran yhteenso-
pivuus. (De Vos ym., 2020.)

Nykyaikaisen urakésityksen mukaisesti taméa malli kuvastaa sitd, ettd kes-
tava tyoura on yksilon omaisuutta ja sitd tarkastellaan yksiloon yhdistettdvien in-
dikaattorien kautta, joista on kuitenkin hyttyd myos muille sidosryhmille ja in-
dikaattorit nayttaytyvat myos ndiden etuna. De Vosin ja hdnen kollegoidensa
(2020) konseptoinnissa korostetaankin kontekstin ja siihen kuuluvien eri
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sidosryhmien roolia siind, miten yhteensopivana ja kestdvana ura yksilon eld-
mdssd ndyttdytyy. Heiddn mukaansa kestdvien tydurien haasteisiin kytkeytyy
muutakin kuin yksil6llinen urajohtaminen. Tamé perdankuuluttaa kaikkien osa-
puolten, kuten yhteiskunnan, esimiesten, organisaation, perheenjdsenten ja niin
edelleen osallistamista kestdvien tyourien rakentamiseen, silld yksilot toimivat
uransa suhteen jatkuvassa interaktiossa ympdaristonsa kanssa. Interaktion aikana
erindiset tapahtumat ja muutokset voivat saada aikaan mahdollisuuksia, tarpeita
ja haasteita. Se miten yksilot ja ympériston sidosryhmdt vastaavat ndihin muu-
toksiin, voi puolestaan vaikuttaa kestdvien tyourien muodostumiseen. N&in ol-
len kestdvien tyourien tarkastelussa tulisi ottaa huomioon pitkédn tdhtdimen na-
kokulma eli ajan ulottuvuus. (De Vos ym., 2020.)

Kestdvan tyouran indikaattoreista terveydelld viitataan fyysiseen ja henki-
seen terveyteen sekd siihen, ettd yksilon uran tulee olla yhteensopiva suhteessa
hénen fyysisiin ja psykologisiin kykyihinsa. Onnellisuus taas merkitsee subjektii-
vista kokemusta tyytyvdisyydestd ja menestyksestd uran suhteen. Tédssd dynaa-
minen sopivuus yksilon arvojen, tavoitteiden, tyon ja muun eldmén tasapainon
suhteen on merkityksellinen. Tuottavuudella tarkoitetaan vahvaa suoriutumista
omassa tyOssd sekd tyollistettdavyyttd tulevaisuudessa. Tahdn liittyy dynaaminen
sopivuus uran ja organisaation henkilstoresurssitarpeiden vililld. Indikaattorei-
hin kytkeytyvét elementit kehittyvit ja vaihtelevat elamén aikana ja tdstd syysta
dynaaminen sopivuus on olennainen tekijd kestdvien tyourien tarkastelussa.
Kestdvan tyouran indikaattorit toimivat kaikki interaktiossa toisiinsa ndhden ja
niitd tulisi tarkastella yhdessa. (De Vos ym., 2020.) Kuviossa 3 on kuvattuna De
Vosin ja kollegojen (2020) prosessimalli.

Kestavientyourien prosessimalli

Kestdvan tyduran ulottuvuudet Kestdvan tyduran indikaattorit
KONTEKSTI
Tyoryhma Organisaatio
Ammatti Instituutio X
valtio Yksityiselim3 { ONNELLINEN \ TUOTTAVA
‘ Tyytyvaisyys | .
[ / Suoritus \
Uramenestys | / . \
—" Tuottavuus Mukautuvuus \ | /| Alaistaidot (OCB) |
H P 7_77_ﬂ .\"*-\ Yksilon ja uran T :;_ .TVij”iSteﬂéiWVS
U S "\, sopivuus ~ /
AlKA ( /s YKSILO AN \ /
{ / . \ |— o A
Muutokset', [ Toimijuus -‘ J . e |
\ . . | Hyvinvointi |
Tapahtumat ™. \ Merkityksellisyys L Stressi
~_ _ Fyysinen terveys ~

KUVIO3 Kestdvan tyouran prosessimalli (mukaillen De Vos ym., 2020)

De Vosin ja hdnen kollegoidensa (2020) malliin liittyvésséa teoretisoinnissa koros-
tuu kestdvan tyouran systeemisyys ja kompleksisuus. Vaikka yksiléiden urat
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ovatkin heiddn omistuksessaan, niiti toteutetaan vahvasti vaikutussuhteessa
ymparistoon, mikéd voi lisdtd ja kuluttaa yksilon resursseja ja mahdollisuuksia to-
teuttaa kestdvadd tyouraa. Se, miten kestdvid tyouria voidaan johtaa yksilo-, orga-
nisaatio- ja yhteiskuntatasoilla, on asia, joita késittelen seuraavaksi.

2.4 Kestdvien tydurien johtaminen

Oppimista voidaan pitdd keskeisend tekijand yksildiden toimijuuden ja muutos-
joustavuuden kasvattamisessa ja siten myos kestdvien tyourien johtamisessa yk-
silotasolla. Anseel (2017) ehdottaa, ettd yksiloiden tulisi pyrkid jatkuvasti reflek-
toimaan oppimaansa ja ettd organisaatioissa tulee antaa sdannollistd palautetta
oppimisen prosessista, jotta voidaan saavuttaa oikeansuuntaista oppimista yksi-
16n ja organisaation edun kannalta. Anseelin (2017) mukaan palautteen etsimi-
nen ja saaminen yhdistettynd oppimisen reflektioon auttaa yksiloitd muodosta-
maan ketterdd tyoeldmdssd tarvittavaa oppimistaitoa. Tamd yhdistelmé toimin-
tamallina voi auttaa yksiloitd saavuttamaan myos kestavampid tyouria. Heslin,
Keating ja Ashford (2020) puolestaan ehdottavat, ettd mikali yksilot omaksuvat
oppimismoodin, jossa he tiedostavat ne tilanteet, joissa heiddn tyouransa kesta-
vyyttd koetellaan, heilld on paremmat mahdollisuudet hallita uransa kestavyytta.
Tdhan oppimisen moodiin kuuluu kasvuun tdhtddva mielentila, jossa yksilo pyr-
kii rajaamaan haastavat tilanteet oppimiskokemuksiksi ja tdhtdd sekd ajattelussa
ettd toiminnassa joustavuuteen, kokeellisuuteen ja avoimuuteen. Lisdksi on toi-
vottavaa, ettd yksilot omaksuvat oppimisen syklisen prosessin, jossa ratkaistavia
pulmia ldhestytddn ensin asettamalla tavoitteita ja tdméan jdlkeen siirrytddn toi-
mimaan kokeellisesti, pyydetddn palautetta ja lopuksi reflektoidaan opittuja asi-
oita. Oppimismoodin avulla yksil6t voivat saavuttaa toimijuuden ja muutosjous-
tavuuden kannalta arvokasta metakognitiivista kyvykkyyttd, joka puolestaan voi
vahvistaa mahdollisuuksia rakentaa kestavampid tyduria. (Anseel, 2017; Heslin
ym., 2020.)

Yksiloiden rinnalla organisaatioilla ja yhteiskunnilla on vaikutusta kesté-
vien tyourien rakentumiseen. Kestdvyysajattelu on tullut organisaatioihin vah-
vasti yhteiskunnan kautta ja ymparistoajattelun myotad. Kestavyysajattelussa or-
ganisaatiokontekstissa hallitsevia aiheita ovat olleet ympaéristonsuojelu ja talou-
dellinen kehitys. Kuitenkin vahitellen my6s sosiaalinen ja inhimillinen kestdvyys
ovat tulleet osaksi kestdvyysajattelua liike-elaméssd. Kestdvyys yleisesti jaotel-
laan koskemaan tuottoa, ympadristod ja ihmisid. (Jarrod Grainger-Brown, 2019.)
Ihmisten rooli jad kuitenkin usein tuottavuusajattelun ja ymparistoajattelun var-
joon (Pfetfer, 2010).

McDonaldin ja Hiten (2018) mukaan organisaatiotasolla erityisesti organi-
saatiokulttuurilla ja henkilostoammattilaisilla voi olla fasilitoiva rooli kestdvien
tyourien toteutumisen kannalta. Organisaatiot voivat ottaa aktiivisen roolin tu-
kea yksiloiden toimijuuden kasvua ja proaktiivisten taitojen kehittamistd kai-
kissa tyontekijairyhmissd esimerkiksi tarjoamalla mentorointia, uraohjausta,
tyonkiertoa, ottamalla kayttoon toimivia palautteenantojdrjestelmida ja
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tarjoamalla koulutusta. (McDonald & Hite, 2018.) McDonald ja Hite (2018) ku-
vaavat kestdvid tyouria kontekstisidonnaisina ja korostavat De Vos ja Van der
Heijdenid (2015; 2017) mukaillen t&dtd osa-aluetta kestdvien tyourien kannalta.
Myo6s Tomlinson, Baird, Berg ja Cooper (2018) nostavat organisaatioiden ja
yhteiskunnan roolin tarkastelun keskioon yksilon rinnalle joustavien tydurien
suhteen. Uusista tyoskentely- ja organisaatiomuodoista huolimatta tyosuhde or-
ganisaatiossa on suurimmalle osalle se tila, jossa uraa toteutetaan. Institutionaa-
nisaatioiden toimintaan ja muovaavat sitd kontekstia, jossa uraan liittyviad valin-
toja tehdddn. Organisaatioiden toimintapolitiikat ja hallinnollisten tahojen aset-
tamat sdddokset ja ohjeet vaikuttavat siihen, millaisia vaihtoehtoja yksilot nake-
védt ja millaisia valintoja yksilot tekevédt urien suhteen. Ndilld on vaikutuksia
urien joustavuuteen, kestdvyyteen sekd yksiloiden tyollistettdvyyteen. Yhteis-
kuntien vélilld on eroja koulutusmahdollisuuksien, tyontekijoiden ddnen kuulu-
ville saattamisen, vapaa-aika- ja lomaregulaation suhteen sekd perheellisten ta-
loudellisen tukemisen ja eldkkeelle siirtymisten suhteen. Instituutioiden asetta-
mat normit vaikuttavat siihen, millaisia toimintatapoja organisaatioissa nouda-
tetaan ja millaiset ovat organisaatioiden ja yksiloiden véliset valtasuhteet. Orga-
nisaatioissa olevilla politiikoilla, kdytanteilld ja kulttuurilla on vaikutusta yksi-
16iden uraan liittyviin valintoihin ja ne voivat joko mahdollistaa tai estdd urien
joustavuutta. Esihenkildiden rooli henkildstotoimijoiden rinnalla on tdssa mer-
kittava. Se, milld tyontekijoilld tai tyontekijaryhmilld on mahdollisuus erilaisiin
joustaviin jdrjestelyihin tyon suhteen ja millaisia seurauksia niiden kayttdmisella
on yksildiden uraan, on asia, joka on pitkalti henkilostotyOstd vastaavien asian-
tuntijoiden, johtajien ja esihenkildiden kasissd. (Tomlinson ym., 2018.)
Yhteenvetona voi todeta, ettd kestdvien tyourien rakentaminen ja johtami-
nen mielletddn olevan yksiloiden, organisaatioiden ja yhteiskuntien yhteistyotd,
jossa jokaisella osapuolella on merkityksellinen rooli. Uudet urateoriat painotta-
vat yksilon roolia tydurien johtamisen kannalta merkittdvimpéna asiana. Yksiloi-
den on tidrked pyrkid olemaan avoimia uuden oppimiseen, reflektoimaan oppi-
maansa ja pyytdmddn aktiivisesti palautetta omasta kehityksestddn rakentaes-
saan kestédvid tyouria. Kestdvien tyourien kirjallisuudesta nousee kuitenkin vah-
vasti esiin my0s tarve ottaa huomioon kontekstin ja organisaatioiden merkityk-
sellisyys yksiloiden uraan liittyvan toimijuuden mahdollistajina ja my6s rajojen
asettajina. Vaikka yksiloilld on omistajuus omasta urastaan, useimmat urat ta-
pahtuvat edelleen organisaatiossa ja silloin organisaatiot ainakin jossain maarin
maédrittelevét niitd raameja, joiden sisdlld uria eletddn ja toteutetaan. Kontekstilla
on vaikutuksia uriin liittyviin valintoihin ja silloin kontekstin ulottuvuuden tar-
kasteleminen on olennaista, kun tutkitaan kestdvid tyouria ja niiden johtamista.

2.5 Kestivin tyouran tutkimus

Kestdavan tyouran tutkimus on vield varsin uutta, joten laajaa méadraa tutkimus-
tietoa ei ole aiheesta saatavilla. Kestdvid tyouria on kuitenkin tutkittu ainakin
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Aasiassa (Tachia Chin, Jiao & Jawahar, 2019) ja Euroopassa sekd jonkin verran
Pohjois-Amerikassa (Tomlinson ym., 2018; Van der Heijden ym., 2020). On tarkea
kehittdd tutkimusta ja keskustelua kestdvistd tyourista edelleen ja ndin myos talla
pro gradu -tutkielmalla haluan osaltani tehdd. Aihe on ndyttdytymassa tyoeld-
maén kannalta ajankohtaisena kaikkialla maailmassa, myos Suomessa. Ryhma Jy-
véaskyldn yliopiston kauppakorkeakoulun tutkijoita on tekemaésséd aiheesta tutki-
mustyotd, mutta prosessi on vield kesken ja tdmdn pro gradun tekemisen aikana
heidén tutkimustyonsé tuloksia ei vield ole julkaistu (Tomperi, Lamsa & Heikki-
nen, 2020).

Keskeisid asioita kestdvien tyourien kannalta ndyttdisivat olevan oppimi-
nen ja tyoroolien joustavuus ja rddtdloiminen. Bozionelosin, Linin ja Leen (2020)
tutkimuksessa todettiin tyonantajan tukeman koulutuksen vaikuttavan yksiloi-
den tyollistettdvyyteen ja tydstd suoriutumiseen mahdollisesti siten kehittden
sekd organisaation tuki. Kossek & Ollier-Malaterre (2020) tutkivat vihennetyn
tyokuorman vaikutuksia yksiloiden hyvinvointiin ja uriin. Tuloksina he toteavat,
ettd tyokuorman viahentdminen voi auttaa yksittdisten ihmisten tydurien kesta-
vyyttd, mutta samalla se voi myo6s haastaa toisten kestdvid uria siind tapauksessa,
ettd muiden tyokuorma kasvaa, kun yhden kevenee. Myo6s Straub, Vinkenburg
ja van Kleef (2020) ovat tutkineet uran yksilollistd muovaamista vastaamaan
sitd vaatiessa. Heiddn tutkimuksessaan todettiin uramuotoilun auttavan kestavia
tyduria ja tyoeldman ja perhe-eldmén yhteensovittamista tyokuorman vahenemi-
sen kautta, samalla kuitenkin osoittaen kuinka joustojen kdyttdminen voi aiheut-
taa leimautumista ja hankaloittaa uralla etenemistd jatkossa. Vaikka joustavuu-
den lisdaminen ja tyoroolien kehittaminen voivat vaikuttaa suotuisasti urien kes-
tavyyteen, ne voivat tuoda mukanaan myos uraa haastavia tekijoitd, jotka on
syytd ottaa huomioon.

Loppuun palamista voidaan pitdd indikaattorina siitd, ettd tydura ei ole kes-
tavd. Barthauer, Kaucher, Spurk ja Kauffeld (2020) ovat tutkineet loppuun pala-
misesta johtuvia uramuutosaikeita ja timén vaikutuksia kestdviin tyouriin. Tut-
kimuksen mukaan loppuun palaminen vaikuttaa uratyytyviisyyteen ja yksilon
kasitykseen omasta kyvykkyydestd toimia tietylld alalla ja toteuttaa tietynlaista
uraa. Tdma voi aiheuttaa COR-teorian mukaista resurssien menettdmisen kier-
rettd ja vaikeuttaa yksilon kyvykkyyttd saavuttaa lisdd tyollistettavyytta edista-
vid resursseja. (Barthauer ym., 2020.) Kelly, Strauss, Arnold ja Stride (2020) puo-
lestaan tutkivat vapaa-ajan toiminnan aiheuttamia mahdollisia psykologisia re-
sursseja kasvattavia tai kuluttavia vaikutusta. Tutkimuksessa todettiin, ettd mo-
nipuoliset roolit ty6- ja vapaa-ajalla voivat kasvattaa yksiloiden psykologisia re-
sursseja ja itseluottamusta, mistd on hyotyd kestdavampien tydurien muodostu-
miseen. (Kelly, Strauss, Arnold & Stride, 2020.) Ndiden tutkimusten perusteella
psyykkinen hyvinvointi ja itseluottamus nayttdaytyvit asioina, jotka voivat auttaa
yksiloitd kestdvampien tyourien rakentamisessa.

Elaménkaariajattelu on yksi keskeinen ndkokulma kestdvien tyodurien tar-
kastelussa. Tasapainon sdilyttdiminen tyon ja muun eldmdn valilld tukee
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kestdvien tyourien toteutumista yksilon eldmadssa. Keskustelu ja tieteellinen tut-
kimus kestdviin tyouriin liittyen usein kietoutuu sen ajatuksen ympirille, etta
uraan liittyviin valintoihin vaikuttavat myos tyon ulkopuoliset orientaatiot ja
perhe-eldmad. Hirschi, Steiner, Burmeister ja Johnston (2020) tutkivat, kuinka yk-
siloiden erilaiset sitoutumisorientaatiot joko vain tydeldmé&dn, koko elamddn,
vain tyon ulkopuoliseen elamaéén tai valinpitiméton orientaatio, vaikuttavat ela-
maédn rikastuttavasti tai kuormittavasti. Télld voi puolestaan olla vaikutusta kes-
taviin tyouriin. Kestdvadn uraan liittyvaan kokoeldmandkokulmaan sisdltyy aja-
tus siitd, ettd yksilot haluavat tuntea tyytyvdisyyttd ja tayttymystd myos tyoeld-
mén ulkopuolisissa rooleissa. Nditd voivat olla itsensd kehittiminen opintojen ja
harrastusten kautta seké osallistuminen yhteiskuntatoimintaan, vapaaehtoistyo-
hon ja perhe-elamé&an. Tutkimuksesta ilmeni, ettd henkilét, joilla oli tasapainoi-
sempi suhtautuminen tychon liittyvadan orientaatioon ja muun elamén orientaa-
tioon, kokivat vihemman kuormittuneisuutta ja enemman rikastuttavaa vaiku-
tusta ndistd eri rooleista elaméssadn, kuin ne, jotka keskittyivit vahvasti vain toi-
seen ndistd kahdesta orientaatiosta. Vahvaa kuormittuneisuutta osoittautui ole-
van nuorten perheellisten tutkimusryhméssd. Tamdn oletettiin liittyvan erityi-
sesti tyossdkdyvien ditien kokemaan rooliristiriitaan ja kokemattomuuteen tasa-
painoilla resurssien hankkimisen ja kuluttamisen suhteen. (Hirschi ym., 2020.)
Tutkimuksen tulokset korostavat tarvetta tasapainoajattelulle ja havainnollista-
vat sitd, kuinka eldmaa rikastuttavat tyonulkopuoliset roolit ja suuntautuneisuus
voivat lisétd ja rasittaa kestdvien tyourien rakentumista.

Organisaatiossa ja yhteiskunnassa vallitsevilla ajatusmalleilla ja kulttuu-
rilla voi olla merkityksellinen rooli suhteessa uraan liittyviin valintoihin. Sill,
missd madrin henkilon tyéeldméan joustoihin liittyvilld valinnoilla uskotaan ole-
van uraan vaikuttavia seurauksia ja millainen kulttuuri asian ympérilla koetaan
olevan, voivat olla asioita, jotka vaikuttavat joustojen hyodyntdmiseen. Herman
ja Lewis (2012) ovat tutkineet vanhempien, erityisesti ditien, kokemia haasteita
rakentaa kestdvid tyouria. Heiddn mukaansa kestdvéat tyourat ovat erityisesti
haaste naisille maskuliinisilla aloilla, kuten tiede-, suunnittelu- ja teknologia-
aloilla. Tutkimuksessa todettiin, ettd tyossdkdyvien vanhempien kisityksilla
henkildstokaytanteiden ideologisista ja normatiivisista konteksteista oli vaiku-
tusta padtoksiin vahentdd tydaikaa. Tutkimus toteutettiin isoissa kansainvalisissa
organisaatioissa Euroopassa. Herman ja Lewis (2012) sisadllyttavat naisten kesta-
vddn tyouraan jatkuvuuden ajassa ja mahdollisuuden edetd uralla samassa suh-
teessa kuin se kyseisilld aloilla yleisesti toteutuu. Monet tutkimukseen osallistu-
neista henkiloistd kokivat, ettd joustojen kdytto tyoeldmdssd tai vanhemmuus
merKkitsi, ettd heiddn tdytyi tehda erityisen kovasti toitd ja ponnistella uralla ete-
nemisen eteen. (Herman & Lewis, 2012.) Ty6ajan vahennyksien hyddyntamiselld
on mahdollisia vaikutuksia tyouriin ja niiden kestdvyyteen positiivisessa mie-
lessd, kun se tarjoaa joustavuutta yhdistdd tyoeldaman ja muun eldmén rooleja.
Samalla se voi tuoda negatiivisia vaikutuksia, jos joustojen kayton koetaan luo-
van paineita tyoskennelld entistd kovemmin uralla etenemisen puolesta tai vai-
keuttavan uralla etenemista.
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Niin kuin aiemmin on jo késitelty, johtamisen ja kestdvien tyourien tarkas-
teluun sisdltyy myos pohdintaa siitd, missd maarin urien johtaminen on yksil6i-
den ja organisaatioiden vastuulla. Nayttdisi siltd, ettd uran omistajuus on yksi-
16ill4 ja johtajuus niistd on viime kéddessa yksilon harteilla, kuitenkin huomioon
ottaen, etteivit yksilot voi mielivaltaisesti paattdd sitd, miten heiddn uransa ete-
nevit, vaan urien johtamiseen liittyy vahvasti organisaatioiden toiminta ja niiden
suomat mahdollisuudet, jotka realisoituvat osin henkilostokdytanteind ja proses-
seina sekd esimiestyossd. De Vos, Dewettnic ja Buyens (2009) ovat tutkineet urien
itsejohtamisen ja organisaatiopainotteisen johtamisen vaikutuksia yksiloiden
uriin. He totesivat tutkimuksessaan, ettd mitd vahvemmin yksilot osallistuvat
oman uransa johtamiseen, sitd vahvemmin he saavat sithen myos tukea tyonan-
tajalta. Lisdksi uran itsejohtamisella oli vaikutusta tunnepitoiseen sitoutumiseen
(affective commitment) ja kdsitykseen uramenestyksestd. Organisaatiopainottei-
sella urajohtamisella oli puolestaan vaikutusta tunneperdiseen sitoutumiseen ja
uralla etenemiseen. (De Vos ym., 2009.) Ndin ollen yksilon suuntautuneisuus
oman uran johtamiseen ja organisaatioiden osallistuminen urien johtamiseen
molemmat myo6tdvaikuttavat tyouriin ja niiden kestdvyyteen.

Yksi merkityksellinen tekijd kestdvan tyouran suhteen on uran ja yksilon
vélinen yhteensopivuus (De Vos ym., 2020). Yksilon uraan liittyvien tavoitteiden
yhdenmukaisuus organisaation toiminnan kanssa vaikuttaa myo6s urien kesta-
vyyteen (Chudzikowski, Gustafsson & Tams, 2020). Chudzikowski, Gustafsson
ja Tams (2020) tutkivat, miten yksilot ilmaisevat toimijuuttaan pyrkimyksissdaan
asettaa linjaan omat uraintressinsd organisaation intressien kanssa. He 16ysivit
neljd tapaa, joilla yksilot linjaavat uratavoitteita organisaation tavoitteisiin: yli-
identifioituminen, mukautuminen, symbioosin rakentaminen ja eteenpdin siirty-
minen. Ndmaé osoittavat eri tapoja, joilla yksilot voivat kdyttdd toimijuuttaan lin-
jatessaan omia ja organisaation tavoitteita eri tavoin. Chudzikowski ja kollegat
(2020) muistuttavat, kuinka erindisten jdnnitteiden ldsndolo on vdistamatonta
uria rakennettaessa. (Chudzikowski ym., 2020.) Eri osapuolten intressien neuvot-
teleminen ja niiden linjaaminen keskendén tuo ilmi sen, kuinka kestdvien urien
johtaminen on alati muuntuva kompleksinen prosessi, jossa yksilot eivit toimi
ilman ympéroivan kontekstin vaikutusta.

Kestdvid tyouria on tarkasteltu myos henkilostdjohtamisen teemaan liittyen.
Henkilostofunktiolla ja -asiantuntijoilla ndhd&dén olevan merkittdva rooli organi-
saatiossa kestdvien tyourien fasilitoijina. Jung & Takeuchi (2017) ja Tordera, Peiro,
Ayala, Villajos ja Truxillo (2020) ovat tutkineet henkilostojohtamisenkaytantei-
denjaidn valisid vaikutuksia kestdviin tyduriin. Ndiden tutkimusten mukaan eri-
ikdiset tyontekijdt arvostavat ja hyodyntavat henkilostokaytanteitd osittain eri ta-
voilla. Ndin ollen joustavat ja tilanteen mukaan muokattavissa olevat henkil6sto-
toimenpiteet voivat tukea yksildiden uratyytyvdisyyttd ja kestdvid tyouria. Tor-
dera ja kollegat (2020) painottavat, kuinka yksiloilld voi olla uran aikana erilaisia
motiiveja, tavoitteita ja tarpeita uran suhteen, jotka voidaan ottaa huomioon eri-
laisten henkilostokdytanteiden ja -politiikkojen muodossa tyopaikoilla. Myos
tyOnantajat asettavat erilaisia vaatimuksia tyontekijoille, jotka vaativat tyonteki-
joiden resurssien kdyttdmistd ja hankkimista vaikuttaen kestdvdn tyouran
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indikaattoreihin, tuottavuuteen ja hyvinvointiin. Tuottavuus ja hyvinvointi voi-
vat tutkimusten mukaan my®os toimia toisiaan vastaan ja ndin ollen niihin vai-
kuttaminen henkildstotoimilla voi olla sekd kestédvid tyouria edistdvadd ettd hait-
taavaa toimintaa. (Tordera, Peir6, Ayala, Villajos & Truxillo, 2020.)

Kestdvan tyouran aiemmasta tutkimuksesta nousevia teemoja nayttdisivat
olevan oppiminen, riittdvit resurssit, kokoelaman ndkokulma, uran raataloita-
vyys ja joustavuus, ikd- ja eldméntilanne, terveys, hyvinvointi sekd johtaminen,
jossa yksil6illd ja organisaatioiden henkilostojohtamisella on roolinsa (Barthauer
ym., 2020; Bozionelos ym., 2020; Chudzikowski ym., 2020; De Hauw & Green-
haus, 2015; De Vos ym., 2009; Herman & Lewis, 2012; Hirschi ym., 2020; Jung &
Takeuchi, 2017; Kelly ym., 2020; Kossek & Ollier-Malaterre, 2020; McDonald &
Hite, 2018; Straub, Vinkenburg & van Kleef, 2020; Tordera ym., 2020). Ndama tee-
mat liittyvadt osaltaan yksiloiden ja kontekstin véliseen suhteeseen ja siihen
kuinka kestédvit tydurat toteutuvat yksiléiden, organisaatioiden ja yhteiskuntien
yhteistydssa.

2.6 Kestdvien tydurien teorian ja tutkimuksen keskeiset teemat

Keskeisimmiksi aiheiksi kestédviin tyouriin ja niiden johtamiseen liittyen seké teo-
ria-aineistoon ja aiempaan tutkimukseen perustuen haluan nostaa osaamisen ja
tyohyvinvoinnin johtamisen, jossa yhdistyy nikemys yksilostd kokonaisuutena.
Téssd on syytd huomioida tydeldmdn ja muun eldmén ulottuvuuksien tuomat
dynaamiset elementit koko tyouran ajan. Tam& on kompleksinen prosessi, jossa
keskeinen toimija on yksilo, mutta hdnen toimintaansa vaikuttavat vahvasti kon-
tekstiin liittyvéat asiat, kuten organisaatioympadristo, yhteiskunnallinen ympa-
ristd sekd yksityiseldméddn liittyvéat valinnat ja olosuhteet. Kestdvyys tyourien
suhteen tarkoittaa kestdvyyttd ajassa ja kestdvyyttd tyon merkityksellisyydessa
yksilon kannalta. Liséksi se tarkoittaa kestdvyyttd sosiaalisessa tilassa viitaten
uran toteutumisen kontekstuaalisuuteen ja uran kestdvyyteen organisaatioissa,
yksilon yksityisessd eldméssd sekd yhteyskunnassa. Liséksi se tarkoittaa kesté-
vyyttd yksilon toimijuuden suhteen, liittyen osaamiseen, mahdollisuuksiin ja hy-
vinvointiin. (De Vos & Van der Heijden, 2015, s. 3-6.) Tyduran kestdvyyden indi-
kaattoreina ovat tyytyvdisyys ja tasapainon kokemus, fyysinen ja psyykkinen hy-
vinvointi ja kehittyvd osaaminen seka riittdava taloudellinen toimeentulo (De Vos
ym., 2020). Taulukossa 1 pyrin havainnollistamaan aiemmasta tutkimuksesta ja
teoriasta johtamani kestdvdn tyouran keskeiset elementit.
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TAULUKKO1 Kestdvan tyduran keskeiset elementit

Kestdvan tyouran keskeiset elementit

Kestavyys ajassa

Kestavyys yksilon mahdollisuuksissa toimia ja johtaa uraa
Kestavyys tyon merkityksellisyydessa

Kestavyys suhteessa kontekstiin, jossa tyouraa toteutetaan sisaltden organisaatiot, yksityiselaman ja yhteiskunnan
Indikaattorit

Tyytyvdisyys uraan ja tyoelamaan

Tasapainon kokemus, fyysinen ja psyykkinen terveys

Riittava osaaminen ja taloudellinen turva

Kestdvien ty6urien johtaminen

Osaamisen johtaminen

Hyvinvoinnin johtaminen

Yksiléiden huomioiminen kokonaisuutena ja elinkaariajattelu

Yksilon, organisaation ja yhteiskunnan roolit

Edelld mainitut kestdvien tyourien tutkimuksesta nousseet teemat ja aiempi kes-
tdvien tyourien teoretisointi toimivat timén pro gradu -tutkielman empiirisen
osion péadasiallisena teoriapohjana. Koska empiirisessad osiossa tarkastelen henki-
lostoasiantuntijoiden ndkokulmaa kestavista tyourista, késittelen seuraavaksi tii-
vistetysti henkilostdjohtamisen roolia organisaatioissa ja kestavad henkilostojoh-
tamista.

2.7 Henkilostojohtamisen kehitys ja merkitys organisaatioissa

Henkilostojohtaminen, sellaisena kuin se nykyisin ymmarretdan, on tullut vihi-
tellen osaksi organisaatioiden toimintaa 1800-luvun puolivélistd alkaen. Maail-
mantalouden kehityksen eri vaiheet ovat ohjanneet myos henkilostdjohtamisen
kehityskulkua. Siind ovat vuorotelleet henkilostotyohon liittyva tehokkuuden ja
taloudellisuuden painotus ja osallistamisen sekd tyontekijan hyvinvoinnin pai-
notus ldpi historian. Henkilostohallinto on eriytynyt johtamisesta ja kehittynyt
esikuntaelimeksi liikuttaessa kohti 1980-lukua. Sille on muodostunut oma ehea
rooli osana organisaatioiden hallintoa. Vuosituhannenvaihteen myo6td yleistyen
henkilostojohtamisen funktio ja henkildstoasiantuntijat on alettu ndhda strategi-
sina kumppaneina ja konsultteina organisaatiossa. (Viitala, 2014.)
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Henkilostdjohtaminen voidaan ndhdé olevan luokiteltavissa kovaan henki-
16stojohtamiseen (Fombrun, Tichy & Devanna, 1984) ja pehmeddn henkil6stojoh-
tamiseen (Beer, Spector, Lawrence, Mills & Walton, 1984). Kova henkil6stojohta-
minen painottaa henkildstotoimien liittamistd liiketoimintastrategiaan ja ndkee
henkildston resurssina, jota hallinnoidaan tehokkuus-, tuottavuus- ja kustannus-
ajattelupainotteisesti. Pehmed henkilostojohtaminen puolestaan korostaa henki-
16stod inhimillisend ja organisaation tdrkeimpdnd voimavarana, jonka hyvin-
vointia tulee vaalia. Nama kaksi henkildstéjohtamisen suuntausta toimivat mo-
nesti yhdessd. Harvoin organisaatioiden kdytdnnoissa on havaittavissa vain toi-
nen ndistd. Eri painotukset riippuvat tarkasteltavasta henkilostoon liittyvasta ai-
heesta, toimea toteuttavasta henkildstd ja taman roolista, organisaation tasosta
tai henkilostotoimen roolista kussakin tilanteessa. (Viitala, 2014.)

On luonnollista, ettd organisaatioissa on havaittavissa sekd kovan ettd peh-
medn henkilostojohtamisen piirteitd. Merkittdva osa tyosuhteista tapahtuu liike-
toimintaorganisaatioissa ja litketoimintaorganisaatioiden tarkoitus toimia talou-
dellisesti kannattavasti edellyttdd molempien ldhestymistapojen huomioon otta-
mista henkildstéjohtamisessa. Kestdvien tydurien johtamisessa on havaittavissa
pehmedn henkilostéjohtamisen ajattelumaailmaa, jossa tyontekijoiden menestys
ja hyvinvoinnillinen tuottofunktio halutaan nostaa vahvemmin taloudellisen
tuottofunktion rinnalle. Tasapainoilu kovan ja pehme&n henkilostdjohtamisen ta-
voitteiden vililld nadyttdisi olevan alati ldasnd oleva haaste henkilostotyostd vas-
taaville tahoille. Tdma saattaa korostua erityisesti tdssd ajassa, missd toimintaym-
pdriston muutokset voivat asettaa ristiriitaisia paineita henkilostdjohtamiselle
entistd nopeammassa tahdissa.

Henkilostofunktion rooli henkilostoon liittyvassa tyossa on keskeinen eri-
tyisesti isoissa organisaatioissa, joissa henkilostotyé on usein asetettu erillisen
henkilostoosaston johdettavaksi (Greige Frangieh & Khayr Yaacoub, 2019). Hen-
kilostojohtamisen toimintakenttddan kuuluvat henkilostosuunnittelu, henkilston
hankinta, perehdyttiminen, osaamisen kehittiminen, suorituksen seuranta ja
palkitseminen, tyohyvinvoinnin edistiminen, irtisanominen ja uudelleen sijoit-
taminen sekd pdivittdisjohtaminen. Henkilostoasiantuntijat ovat vastuussa pro-
sesseista ja politiikoista, jotka kuuluvat henkilostGjohtamiseen. (Viitala, 2014)
Namd asiat muodostavat hyvin pitkille tyontekijakokemuksen raamit ja vaikut-
tavat osaltaan siihen, miten yksildiden tytdurat rakentuvat ja miten ne koetaan
organisaatioissa. Se, millaisia henkilostokadytdnteitd ja prosesseja organisaatioissa
kdytetddn ja millainen organisaatiokulttuuri niiden ympérilld vallitsee, voi vai-
kuttaa yksiloiden uraan liittyviin mahdollisuuksiin ja tekemiin uravalintoihin
(De Vos & Van der Heijden, 2017; Herman & Lewis, 2012; McDonald & Hite, 2018;
Tordera ym., 2020).

Ympariston muutokset ja talouden kehitysvaiheet vaikuttavat siihen, miten
henkilostojohtaminen on kehittynyt ja kehittyy edelleen osana organisaatioiden
toimintaa. Se, millainen rooli ja merkitys henkilostofunktiolla yhtidissd on ja
mikd on sen toiminnan painopiste, eldd ja kehittyy ajassa. Kuitenkin voidaan to-
deta, ettd henkilostdjohtamisen toimintaa ohjaavat aina jossain maédrin tuotta-
vuustavoitteet ja kustannusten optimointi. Henkilostdjohtamisen strateginen
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kumppanuus ndhddan pitkalti vallitsevana ndkdkulmana henkilostofunktion
suhteen tdnd aikana. (Brown ym., 2009; Kramar, 2014; Viitala, 2014) Organisaa-
tioiden henkiltstostrategiset tavoitteet voivat olla taloudellisia ja hyvinvoinnilli-
sia. Tdmdn pdivan globaalissa taloudessa muutokset vyoryvéat nopeasti ja ulottu-
vat laajalle. Namad muutokset ja organisaatioiden vastaaminen niihin vaikuttavat
myds henkilostojohtamisen strategiaan ja sithen, millaisia asioita henkilostoon
liittyvéassd tyossd painotetaan. Henkilostojohtamisen trendit saattavat muuttua ja
kehittyd jatkossa entistd nopeammissa sykleissa.

2.8 Kestivid henkildstojohtaminen

Kramar (2014) toteaa, ettd strateginen henkilostotyo on ollut hallitseva ldhesty-
mistapa henkilstojohtamiseen usean kymmenen vuoden ajan, mutta jilleen ker-
ran ympdristé on asettamassa uusia huomioitavia ndkokulmia henkilostoon liit-
tyvdan tyohon. Han pohtii, voiko kestdvd henkilostdjohtaminen (sustainable
HRM) olla uusi vallitsevaksi nouseva henkildstdjohtamisen suuntaus, joka voi
kuroa kovan ja pehmedn henkilostojohtamisen tavoitteita ldhemmas toisiaan.
(Kramar, 2014.)

Kestdava henkilostojohtaminen on kestdvien tydurien tavoin uusi késite,
joka on ollut osana tieteellistd keskustelua varsin lyhyen aikaa, noin 1900-luvun
lopun ja 2000-luvun alusta alkaen. Se on kuitenkin yleistynyt maltillisesti vuoden
2010 jalkeen. (Anlesinya & Susomrith, 2020; Macke & Genari, 2019.) Kest&dva hen-
kilostojohtaminen mééritellddn monella tapaa, mutta maaritelmissd yhtenevéaa
ndyttdisi olevan ajatus siitd, ettd ollakseen kestdvad henkilostojohtamisessa tulee
ottaa huomioon useamman sidosryhmén ndkokulmat henkildstétoiminnan ly-
hytaikaisista ja pitkdaikaisista vaikutuksista. Perinteisesti henkilostojohtamisella
tahdataan taloudelliseen optimointiin, silld omistajien tai sijoittajien sidosryhma
on ollut henkildstotoimien taustalla vaikuttava keskeinen intressiryhma. Kesta-
van henkildstdjohtamisen ndkokulmasta tdmd voidaan ndhda lyhytjanteisena
toimintana. Useiden sidosryhmien intressien huomioon ottaminen néyttda ole-
van olennainen osa kaikkea kestdvdd toimintaa. Tassd yhteydessd se ulottaa hen-
kilostojohtamisen prosessien ja kdytdntojen vaikutusten arvioimisen kestdavam-
malld tavalla yhteiseen hyvinvointiin, joka koskee organisaatioiden lisdksi yh-
teiskuntaa, yksiloitd ja ymparistod. (Anlesinya & Susomrith, 2020; Ehnert &
Harry, 2012; Ehnert, Matthews & Muller-Camen, 2020; Kramar, 2014; Macke &
Genari, 2019.)

Monisidosryhmadisen ndkokulman lisdksi kestdvan henkilostéjohtamisen
tulee huomioida henkil6stotoimien mahdolliset positiiviset ja negatiiviset vaiku-
tukset yksiloihin ja sitd kautta yhteiskuntiin (Kramar, 2014; Mariappanadar,
2003). Ndin ollen henkilostokdytdnteet, jotka johtavat positiivisiin sosiaalisiin ja
inhimillisiin lopputuloksiin yhdistetddan kestdavaan henkilostojohtamiseen (Kra-
mar, 2014). Erityisesti Mariappanadar (2003; 2020) on tutkinut strategisia henki-
l6stotoimia ja todennut, kuinka jopa parhaina kaytanteind pidetyilld henkilosto-
toimilla voi olla myos inhimillistd ja sosiaalista kestdvyyttd heikentdvia

30



vaikutuksia. Hén viittaa erityisesti yksiloiden kokemaan hyvinvointiin ja tutki-
mustensa mukaan tyontekijoiden kasitykselld organisaation tuesta on merkitysta
sille, millaisina henkilostotoimet koetaan (Mariappanadar, 2020).

Kestdvadan henkilostojohtamiseen liitetdan vahvasti sosiaalinen ja inhimilli-
nen ulottuvuus sekd huoli siitd, kuinka ndmaé usein jadvat taloudellisen tai ym-
pdristollisen ajattelun varjoon (Ehnert & Harry, 2012; Ehnert ym., 2020; Pfeffer,
2010). Kestdavan henkilostdjohtamisen kannalta olennaista on pyrkid tekeméaan
ratkaisuja, jotka edistdvit organisaatioiden, yksiléiden ja yhteiskuntien kesté-
vyyttd. Nayttdisi siltd, ettd kestavilld henkilostojohtamisella halutaan vaikuttaa
tuottavuuden lisdksi yksiloiden onnellisuuteen ja terveyteen. De Vos ja Van der
Heijden (2017) kertovat, ettd kestdvan tyouran késitteen juuret ovat kestdavassd
henkilostojohtamisessa ja kuinka tarve tarkastella kestdvid tyduria on noussut
yhteiskunnissa, tieteessd ja organisaatioissa kestdvyysajattelun herddmisen
myotd. Kestdva henkilostojohtaminen ja kestdvien tydurien tarkastelu vievit kes-
tavyyden teeman koskemaan myds yksilod osana ympaéristdd. Jos kestdvit tyo-
urat ndhdddn yksilon, organisaation ja yhteiskuntien yhteistyon tuloksena, kes-
tavd henkilostéjohtaminen voidaan ndhdd merkityksellisend kestédviin tyuriin
vaikuttavana tekijand. Kestdva henkilostojohtaminen voi edustaa kestdvien tyo-
urien johtamista organisaatiokontekstissa. Kestavan henkilostdjohtamisen peri-
aatteiden ajatellaan tdssd tutkimuksessa olevan kestdvien tyourien edesauttajana.
Siksi tutkimuksen kannalta tadrkeiksi tiedonantajiksi on valittu GPTW-yhtitt ja
niissd toimivat henkilostdjohtamisen ammattilaiset, jotka ovat toiminnallaan
osoittaneet haluavansa edustaa hyvéad ja vastuullista henkilostojohtamista.

Seuraavassa luvussa siirryn kuvaamaan tutkimuksessa kaytettyja menetel-
mid. Luvussa 3 esittelen tutkimuksessa kéytetyt aineistonkeruu- ja analyysime-
netelmaét sekd tutkimusaineiston. Lisdksi kolmannessa luvussa kuvaan tutkimus-
prosessia ja laadullista tutkimusta yleisesti.
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3 TUTKIMUSMENETELMA JA -AINEISTO

3.1 Laadullinen tutkimus

Laadullinen tutkimus on laaja kdsite, joka voidaan ymmartdd useasta lahtokoh-
dasta. On yleisesti tunnustettua, ettd laadullisen tutkimuksen tavoitteet tahtaavat
tutkittavan ilmion ymmartdmiseen, kun taas mddrillinen tutkimus pyrkii sen
mittaamiseen ja tutkimaan mahdollisia riippuvuuksia ilmididen valilld. Laadul-
liseen tutkimukseen liitetidn pehmeys, ei-formaali tutkimuslogiikka ja jousta-
vuus tutkimusotteessa (Tuomi & Sarajdrvi, 2009, s. 51-53). Polkinghornen (2005)
mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutkimusyksikko on kokemus ja keskeista
on pyrkid saamaan mahdollisimman syvéa tietoa tutkittavasta asiasta. Eskola ja
Suoranta (1998, s. 165) kertovat, ettd laadullisen tutkimuksen tarkoitus ei ole vain
selvittdd ilmiotd, vaan kuvata sitéd tihedsti ja muodostaa siitd kiinnostava késit-
teellisyys.

Sosiaalinen konstruktionismi liittyy ldheisesti laadulliseen tutkimusfiloso-
fiaan, silld laadullinen tutkimus kytkeytyy hermeneuttiseen ja ihmistieteelliseen
perustaan, jossa tietdminen pohjautuu ihmisen itsensd luomaan merkitystodelli-
suuteen (Tuomi & Sarajdrvi, 2009, s. 31, 34-35). Néin ollen myos laadullisen tut-
kimuksen subjektiivisuus- ja objektiivisuuskysymykset nousevat usein pohditta-
viksi. Tuomen ja Sarajdrven (2009, s. 20) mukaan tutkimustulokset eivit ole irral-
laan kdytetystd havaintomenetelmastd tai tutkimuksen tekijastd. Kaikki tieto on
tassd mielessd subjektiivista, koska sitd on muodostettu tutkijan oman ymmar-
ryksen varassa tehdysta tutkimusasetelmasta. Nédin ollen tutkimuksen tekijédn ja
tutkittavaa ilmiotd kuvaavan haastateltavan oma ymmarrys ja ilmion tulkinta
ovat osa tutkimusta (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 20). Kvantitatiivinen eli maaral-
linen tutkimus kytketddn usein positivistiseen ja luonnontieteisiin kuuluvaan ob-
jektiivisen todistettavissa ja mitattavissa olevan totuuden pohjaan. Laadullinen
tutkimus taas yhdistetddn vahvemmin postmoderniin tilanne- ja kontekstiriip-
puvaiseen késitykseen totuudesta, jolloin tarkoituksena ei ole 16ytdd yhta
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totuutta vaan kuvata sitd inhimillisestd kokemusperspektiivista. (Eskola & Suo-
ranta, 1998, s. 25-33; Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 134-136.) Polkinghorne (2005,
s.138) tarkentaa, ettd inhimillisen kokemuksen tutkimiseen tarvitaan menetelmid,
jotka ottavat huomioon sen kompleksisuuden, jolloin mééarallinen tutkimus ei
vélttamattd tarjoa ilmiostd riittdvan kuvaavaa tietoa.

Tama tutkimus on toteutettu laadullista menetelméa kayttden. Ja hyodyn-
nén siind laadulliselle tutkimukselle tyypillistd ihmistieteellistd katsantotapaa il-
mioon. Olen pyrkinyt pitdm&dn laadullisen ndkokulman ldsnd tutkimuksen
suunnittelun, teorian kirjoittamisen ja itse tutkimuksen empiirisen osion kaikissa
vaiheissa. Tassd tutkimuksessa tavoittelen kestdvén tyouran, joka voidaan luoki-
tella sosiaaliseksi ja inhimilliseksi ilmitksi, kuvaamista aiheen kannalta merki-
tyksellisend ndhdyn ammattiryhman ndkokulmasta. Nédin ollen laadullinen tut-
kimusote on perusteltua.

3.2 Haastattelututkimus

Haastattelua pidetddn yleisend tapana kerdtd laadullista aineistoa. Haastattelun
etu on sen joustavuus tiedonkeruumuotona. Haastattelun aikana haastattelija voi
toistaa kysymyksid, kysyd niitd haluamassaan jdrjestyksessd ja esittdd syventavia
tai tarkentavia lisdkysymyksid kédsiteltdvistd teemoista. (Tuomi & Sarajdrvi, 2009,
s. 72-74.) Koin haastattelun tdmén tutkimuksen kannalta toimivana tiedonkeruu-
menetelmdnd, koska sen avulla voidaan kerétd tietoa halutusta aiheesta tietyltd
tutkimuksen kannalta keskeiseltd kohderyhmaltd joustavasti ja kohdennetusti.

Haastattelijan ja haastateltavan roolit ndhdddn usein niin, ettd haastattelija
pyrkii olemaan neutraali osapuoli ja haastateltava tarjoaa tietoa mahdollisimman
avoimesti. Haastateltava voidaan ndhdé tiedon kerddjan ja tiedon tallentajan roo-
lissa ja haastateltava tiedon antajana tutkittavasta ilmiosta. Roolit ovat kuitenkin
todellisuudessa monimutkaisempia. Haastattelutilannetta vérittdd aina ympa-
roivad konteksti, kulttuuri ja osapuolten taustat. Haastattelussa keriétty tieto syn-
tyy vuorovaikutuksessa ja tilannesidonnaisuus on sen erottamaton osa. Tutki-
mushaastattelu eroaa tavallisesta haastattelusta sikili, ettd tutkimushaastatte-
lussa ei haastateltavalle esitetd tutkimuskysymyksid sellaisenaan, vaan ne pyri-
tadan operationalisoimaan kdytannonldheisiksi kysymyksiksi. Haastattelusta syn-
tyneelle aineistolle puolestaan esitetdan tutkimuskysymyksid ja aineistosta pyri-
tddn johtamaan niihin vastauksia. (Hyvarinen, Nikander, Ruusuvuori, Aho &
Granfelt, 2017, s. 9-16.)

Tdssd tutkimuksessa kédytin tiedonkeruumuotona puolistrukturoitua tee-
mahaastattelua. Haastattelun pohjana toimi ennalta mééritellyt teemat ja niihin
kytketyt haastattelukysymykset. En kdynyt kaikkia etukdteen mietittyjd kysy-
myksid ldpi kaikkien haastateltavien kanssa ja kysymysten esittdmisjdrjestys
saattoi vaihdella haastattelusta toiseen. Lisdksi emme voi olla varmoja, ettd haas-
tateltavat ymmartavat kestavan tyouran kasitteen tai késitellyt teemat tasmélleen
samalla tavalla. Heilld oli vapaus kertoa niistd oman késityksensd mukaisesti.
Kun ottaa ndmd seikat huomioon, kdyttdiméni haastattelumuoto sisdltdd myos
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avoimen haastattelun piirteitd. (Tuomi & Sarajdrvi, 2009, s. 74-77.) Eskolan ja Suo-
rannan (1998, s. 88) mukaan teemahaastattelulla muodostetaan haastattelun ku-
lulle tiukemmat rajat verrattuna avoimeen haastatteluun ja samalla teemahaas-
tattelu mahdollistaa tdysin strukturoitua haastattelua laajemmin yksilollisten tul-
kintojen esittamisen.

Koin tdmén asetelman tutkimuskysymysten kannalta jarkevand perusteena
kayttaméni puolistrukturoidun teemahaastattelun valinnalle, joka kdytannossa
tassd tutkimuksessa oli jotain puolistrukturoidun teemahaastattelun ja teema-
haastattelun valiltd. Tutkimukseni kohteena oleva ilmio on vield suhteellisen
uusi ja eikd se ole ehkd tuttu kaikille haastateltaville. Halusin siksi tehdd mah-
dolliseksi avoimemman omista ajatuksista kertomisen aiheeseen liittyen. Haas-
tattelussa siirryin teemasta toiseen joustavasti riippuen siitd, kuinka laajasti haas-
tateltavat vastasivat kysymyksiin. Toisinaan totesin, ettd kaikkia ennalta mietit-
tyja kysymyksid ei tarvinnut esittdd, silld niihin vastattiin jo edeltdvissa kysy-
myksissd. Kysymykset toimivat my6s minulle haastattelijana tarkistuslistana ai-
heista, joista haastateltavat voisivat kertoa oman kokemuksensa ja ndkemyk-
sensd. Esitin etukdteen mietittyjd kysymyksid tarvittaessa tarkentavasti ja laajen-
tavasti. Kysymysten laatimisessa kdytin apuna tutkimuskysymyksid ja teoriaoh-
jaavaa otetta. Sen taustana oli tehty kirjallisuuskatsaus eli teoreettinen viitekehys.
Kayttamani kysymyslista on tdmén tutkielman liitteend (Liite 1). Haastattelu-
runko koostui yhteensd 29 kysymyksestd. Niistd 14 oli tarkentavia apukysymyk-
sid, joita esitin joustavasti tilanteen mukaan.

Valitsin tutkimuksen haastattelun teemat ennalta asetettuihin tutkimusky-
symyksiin pohjautuen ja huomioiden teoreettisen viitekehyksen (Tuomi & Sara-
jarvi, 2009, s. 75). Haastatteluissa késiteltdvét teemat olivat: 1. kestdva tydura ka-
sitteend, 2. kestdvan tyouran indikaattorit ja 3. kestdvdn tyduran johtaminen. Li-
sdksi haastattelun lopussa kysyin lyhyesti neljannestd teemasta, jossa tarkastelin,
miten haastateltavat kokivat, ettd Great Place to Work -prosessi kytkeytyy kesta-
vén tyouran teemoihin. Erityisesti kolmeen ensimmaéiseen teemaan pyrin tunnis-
tamaan aineistosta merkityksellistd tietoa, joka vastaa asettamaani tutkimusteh-
tavdd (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 75).

3.3 Aineisto

Tutkimuksessa haastateltavat henkil6t ovat Great Place to Work -sertifioiduista
suurista ja keskisuurista yhtidistd. Valitsin ndissd yhtitissd henkilostotyostd vas-
taavat asiantuntijat haastattelujen kohderyhmaksi silld ajatuksella, ettd heilld voi
olla tutkimusaiheen kannalta merkityksellistd ja mielenkiintoista tietoa ja ndke-
mystd. Nain ollen laadulliselle tutkimukselle tyypilliseen tapaan kaytin harkittua
tiedonantajien valintaa, jossa haastateltaviksi pyritddan valitsemaan harkitusti tut-
kimuksen kannalta mahdollisimman sopivia informantteja (Tuomi & Sarajdrvi,
2009, s. 85-87). GPTW Suomen parhaiden tyopaikkojen listalla oli vuonna 2020
yhteensd 37 suurta ja keskisuurta yritystd, joista seitseméddntoista lahetin kutsun
osallistua tutkimushaastatteluun. Kutsut osoitin henkilostotyostd vastaavalle
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asiantuntijalle, kuten henkildstojohtajalle tai henkilostopdillikolle. Osassa orga-
nisaatioista kutsu oli tdimdn jdlkeen ohjattu edelleen yhtitssd esimerkiksi tyohy-
vinvoinnista vastaavalle henkilostoasiantuntijalle. Haastattelukutsuun vastasi
myontdvasti yhdeksan henkilostdalan asiantuntijaa, jotka muodostavat taman
tutkimuksen informanttien joukon. Aineisto kerittiin nditd henkil6itd haastatte-
lemalla. Informanttien médéara oli maltillinen mutta kuitenkin opinndytteen kan-
nalta riittava.

Yksi tapa todeta, ettd tutkimuksen tiedonantajien mdara on riittdva, on pe-
rustella aineiston saturaatiota eli kyllddntymistd. Tama tarkoittaa, ettd aineisto ei
tuota endd uusia teemoja ja alkaa toistaa itseddn (Eskola & Suoranta, 1998, s. 62-
64). Tuomen ja Sarajarven (2009, s. 88-89) mukaan saturaatio toimii aineiston riit-
tavan koon perusteena, jos aineistosta etsitddn samuutta ja saturaatio tavoitetaan
luokkien tullessa havaituiksi. Heiddn mukaansa saturaation tavoitteleminen on
merkityksellistd, jos kokonaisuutta kuvataan yhtendisyyden kautta (Tuomi & Sa-
rajarvi, 2009, s. 89-90). Tassd tutkimuksessa tarkoituksenmukaista on teemojen
kuvaaminen ja niiden sisdlld yhtenevien luokkien 16ytdminen haastateltavien
vastauksista. Ndin ollen voi olla perusteltua sanoa, ettd tdassd tutkimuksessa ai-
neiston saturaatio voi kertoa sen riittdavyydestd. Tutkimushaastattelujen méadran
koin riittdvidksi aineistossa tiettyjen teemojen toistumisen myotd, vaikka kerattya
aineistoa ei tieteellisessd mielessd voida nahdi erityisen laajana.

Haastateltavat henkil6t toimivat kaikki eri yhtividen palveluksessa, eli tut-
kimuksessa on mukana haastateltavia yhdekséastd eri yhtiostd. Haastateltavien
henkildiden edustamat organisaatiot toimivat useilla eri toimialoilla. Ne sisilsi-
vit asiantuntijaorganisaatioita ja organisaatioita, joiden palveluksessa toimii am-
mattihenkilokuntaa ja toimihenkil6itad. Yhtiot ovat kokoluokaltaan suurehkoja ja
niiden keskimddrédinen liikevaihto oli 181,78 miljoonaa euroa, vaihdellen noin 5,6
miljoonasta 789,4 miljoonaan euroon. Ne tyollistavat keskiméaarin 491 henkilod,
vaihdellen 59 ja 1000 henkilon valilld. Tutkimuksessa haastateltavien henkiloi-
den keskiméédrdinen tyokokemus henkildstotyosta oli 7,5 vuotta. Haastattelujen
kesto vaihteli 40 minuutista 1 tuntiin ja 10 minuuttiin. Niistd syntyi nauhoitettua
materiaalia yhteensd 7 tuntia ja 55 minuuttia. Nauhoituksen aloitin ensimmadisen
virallisen haastattelukysymyksen kohdalla. Purin haastattelut tekstimuotoon
heti haastattelujen jdlkeen ja niistd kertyi yhteensd 76 sivua Word-tekstinkésitte-
lyohjelman Calibri-fontilla, fontin koolla 11 ja rivivalilld yksi. Otos tekstistd tar-
kentui vield, kun merkitsin siitd osia, joiden sisdllot liittyivat erityisesti tutkimus-
kysymyksiin. Ndin pyrin loytdamdan aineistosta tutkimuksen kannalta olennaiset
asiat ja nostamaan ne erityistarkastelun kohteeksi.

Tutkimusaineistosta rajasin analyysin ulkopuolelle haastatteluissa késitel-
lyn neljannen haastattelukysymysten kokonaisuuden, joka liittyi haastateltavien
ndkemykseen kestdvan tyduran teemojen esiintymisestd osana GPTW-prosessia.
Tein tamé&n koska aihe ei ndyttdytynyt selkedsti merkityksellisend teemana ai-
neistossa. Yleisesti haastateltavat kuvasivat, ettd kestdvan tyouran teema ei na-
kynyt GPTW-prosessissa suoraan, mutta aiheeseen liittyvét osa-alueet ovat olleet
ainakin jossain madrin edustettuina, lahinnd organisaatiokulttuurin ja esimies-
tyon kysymysten kautta. Moni yhti6 oli saanut tydskentelystd GPTW:in kanssa
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nostetta oman tyohyvinvoinnin systemaattiseen kehittimiseen ja yhtidissa oltiin
tyytyvdisid osallistumisesta prosessiin. Kehittamistyon lisdksi osallistuminen
GPTW-toimintaan ndhd&ddn vélineend kehittdd tyonantajamielikuvaa ja tunnet-
tavuutta tyomarkkinoilla. Prosessin kuvattiin my6s toimivan keinona tarkastella
sitd, milld tasolla tyontekijakokemukseen liittyvat asiat organisaatiossa ovat ja
miten yhtio sijoittuu suhteessa muihin tyonantajiin tdssd asiassa. Saavutuksista
GPTW-prosessin suhteen ollaan ylpeitd ja tutkimuksen teemoja pidetddn tar-
keina.

3.4 Analyysimenetelmi

Tdssd tutkimuksessa aineiston analyysin apuna olen kdyttanyt sisdllonanalyysid.
Sisdllonanalyysi on yksittdinen metodi ja véljd teoreettinen kehys, jonka avulla
voidaan tehdd monenlaista tutkimusta. Useimmat laadullisen tutkimuksen ana-
lyysimenetelmét perustuvat jollain tavalla sisdllonanalyysiin. Sisdllonanalyysilld
voidaan tarkoittaa myos madrallistd tutkimusta, mutta tidlloin puhutaan ennem-
minkin sisdllon erittelystd, jossa kuvataan dokumenttien sisdltod kvantitatiivi-
sesti sanallisen sijaan. (Tuomi & Sarajdrvi, 2009, s. 91, 105-106.) Eskolan ja Suo-
rannan (1998, s. 137) mukaan laadullisen analyysin tarkoituksena on selkeyttdd
ja tiivistdd hajanaista aineistoa ja tuottaa uutta tietoa tutkittavasta ilmiostd. Tuo-
men ja Sarajdarven (2009, s. 108) mukaan analyysilla tuodaan selkeyttd aineistoon,
jotta voidaan tehdd luotettavia johtopddtoksid tutkittavasta aiheesta. Tatd voi-
daan toteuttaa sisdllonanalyysin keinoin esimerkiksi luokittelemalla, teemoitte-
lemalla ja tyypittelemailld aineistoa (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 93). Sisdllonana-
lyysilld tavoitellaan kuvausta tutkittavasta ilmiostd tiivistetyssd ja yleistetyssa
muodossa. Se voidaan luokitella tekstianalyysiksi, jossa etsitddn tekstistd merki-
tyksid. (Tuomi & Sarajdrvi, 2009, s. 103.)

Sisdllonanalyysia voidaan tyypillisesti ldhted toteuttamaan induktiivisesti tai
deduktiivisesti. Induktiivisessa paattelyn logiikassa ldhdet&dan liikkeelle yksittéi-
sestd havainnosta ja edetddn kohti teoreettisia yleistyksid, kun deduktiivisessa
lahestymistavassa edetddn yleisestd jo tunnetusta yksittdiseen. Kysymys on pat-
telyn logiikan suunnasta. Toinen tapa ldhted tarkastelemaan analyysissa kaytet-
tyd logiikan suuntaa on luokitella sisdllonanalyysi teorialdhtoiseksi, teoriaohjaa-
vaksi tai aineistoldhtoiseksi. Aineistoldhtoisessd analyysissd aikaisempia havain-
toja ja teorioita ei oteta osaksi analyysin toteuttamista tai sidota niitd sen loppu-
tuloksiin. Teorialdhtoisessd analyysissd taasen nojataan tiettyyn teoriaan tai mal-
liin, joka maédérittelee tutkimuksen kiinnostavat késitteet. Tdméd on my0s teoriaa
testaava lahestymistapa. Teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissd puolestaan vaih-
televat aineistoldhtdisyys ja valmiit mallit, jolloin usein aineiston analysointivai-
heessa edetddn aineistoldhtodisesti, mutta analyysin loppuvaiheessa havainnot
pyritdan kytkemédan olemassa olevaan teoriaan. Analyysissad on tdlloin teoreetti-
sia kytkenttjd, mutta se ei suoranaisesti pohjaudu teoriaan. Tédsséd tavassa teoria
toimii analyysin tekemisen apuna, jolloin analyysiyksikot valitaan aineistolahtoi-
sesti, mutta aiempi tieto ohjaa ja auttaa tdssd prosessissa. Teoriaohjaava
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analyysiote ei toisin sanoen testaa aiempaa teoriaa, vaan teoria toimii siind ana-
lyysia ohjaavana kokonaisuutena. Tdssd menetelméssa pdittelyn logiikkaa voi
kuvata abduktiiviseksi, jolloin ajattelua ohjaa vuoroin aineisto, vuoroin valmiit
mallit. Kaikissa versioissa tutkijan ja haastateltavien omat ennakkokasitykset ja
tietdmys ilmiostd vaikuttavat jossain méddrin analyysin lopputulokseen. Se on
syytd tunnistaa erottamattomana osana laadullista tutkimusta. (Tuomi & Sara-
jarvi, 2009, s. 95-100.)

Tassd tutkimuksessa aineiston analysointimenetelmédnd kaytin teoriaohjaa-
vaa sisdllonanalyysid. Valitsin metodin siksi, ettd se auttaa vastaamaan tutki-
mukselle asetettuihin tutkimuskysymyksiin perustellulla tavalla. Tdssa tutki-
muksessa tarkoituksena on tarkastella, miten kestdvien tyourien kasite ymmar-
retddn ja miten sitd kuvataan. Tdhén sisdllonanalyysi menetelména sopii. En ha-
lunnut rajata analyysia késittelem&ddn ainoastaan jo tunnettua ja muodostettua
teoriaa, vaan tutkimuksen kannalta koin kiinnostavaksi tarkastella, mitd aineisto
kertoo kestdvdn tyouran kasitteestd ja sen johtamisesta aineistoldhtoisesti ennen
kuin tehdyt havainnot kytketddn aiempaan teoriaan ja tutkimukseen. Tdssa tut-
kimuksessa kéytetty sisdllonanalyysin toteutustapa pohjautuu Pohjois-Amerik-
kalaiseen laadullisen tutkimuksen ndkokulmaan ja menetelmd on esiteltynd
Tuomi ja Sarajarven (2009) teoksessa Laadullinen tutkimus ja sisillonanalyysi. Ky-
seisessd versiossa aineisto késitellddn aluksi hajottamalla se osiin, jonka jdlkeen
se pyritddn késitteellistdméadn ja kokoamaan uudella tavalla, niin ettd tuloksena
muodostuu looginen kokonaisuus (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 107).

Taman menetelmdn mukaan teoriaohjaava analyysi ldhtee liikkeelle aineis-
toldhtoisen analyysin keinoin. Aineistoldht6inen analyysi voidaan ndhda kolmi-
vaiheisena prosessina, joka alkaa aineiston redusoinnista eli pelkistdmisesta.
Tdssd kohtaa aukikirjoitetusta haastatteluaineistosta karsitaan tutkimukselle
epdolennainen pois joko tiivistamalla tai pilkkomalla aineisto osiin. Tama voi tar-
koittaa, ettd aineistosta poimitaan tutkimustehtdvan kysymyksid kuvaavia ilmai-
suja, jotka merkitddn aineistoon ja listataan lopuksi yhteen. Tédta ennen on paa-
tettava kaytettava analyysiyksikko eli se osa tekstid, joka otetaan analyysin aihi-
oksi. Analyysiyksikkd voi olla yksittdinen sana, lause tai useammasta lauseesta
koostuva ajatuskokonaisuus. Namé tutkimustehtdvan mukaiset alkuperiisil-
maukset pelkistetddn tiivistettyyn muotoon. (Tuomi & Sarajdrvi, 2009, s. 109-110.)
Tdssd tutkimuksessa analyysiyksikkond toimi ajatuskokonaisuus, joka voi koos-
tua yhdestd tai useammasta lauseesta. Taulukossa 2 (jatkuu seuraavalle sivulle)
on kolme esimerkkid suorien lainausten muuttamisesta pelkistetyiksi ilmauk-
siksi tdmén tutkimuksen aineistossa.

TAULUKKO 2  Suorasta lainauksesta pelkistetyksi ilmaukseksi

Suora lainaus Pelkistetty ilmaus
H2: Siis paljonhan yritys pystyy tekemd&an asioita, mutta se mita mi itte Yksilon omat valinnat
korostan myos on se yksilon vastuu siitd omasta tydurasta. Ne omat paa- ohjaavat uraa, organi-
tokset ja toiveet ja mitd kohti menee. - - Ettd on se rohkeus tehda niita saatio mahdollistaa.

asioita tyoelamassa mitka oikeasti kiinnostaa ja tietysti siihen aina liittyy
myos se, ettd on mahdollisuus myds tehda. Mutta yhteistyo6lla yrityksen
kanssa se tehdaan, etta se mahdollistetaan myos yrityksen kautta.
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H4: Meilld l1dhtee ihmisia niin kun eldkkeelle, niin se etta tavallaan on ih- Eri ikdryhmien tarpeiden
misia, jotka jaksavat toissa pitkdan ja siten toisaalta nuoresta paasta niin huomioiminen.

osataan myds ottaa niitd nuoria tyontekijéita huomioon ja milla tavalla
heidan tarpeet ehka eroaa siita ehka varttuneemmasta joukosta.

H6: Tavallaan, etta talon sisallda avautuu uusia paikkoja, niin se on sit sella- | Tydnantajan kannalta
nen mika niin kun tukee sitd kestavaa tyéuraa ehka niin kun tyénantajan vaihtuvuuden hallinta ja
nakoékulmasta, ettd henkilot ei vaihda, talon sisalla urakehittymismahdol- | sitouttaminen.

lisuudet on avoinna, eiké tarvii lahted hakemaan niita valttamattd muu-
alta.

Analyysin toisessa vaiheessa aineistoa klusteroidaan eli ryhmitelldéan. Pelkistetyt
ilmaukset ryhmitellddn luokiksi sen mukaisesti, miten ne tarkoittavat samaa
asiaa. Luokat nimetddn sisdltod kuvaavalla kasitteelld ja luokitteluyksikkond voi
toimia esimerkiksi tutkittavan ilmion ominaisuus, piirre tai kdsitys. Luokittelua
voidaan jatkaa edelleen pelkistetyistd ilmauksista koostuvista alaluokista yla-
luokiksi alaluokkia yhdistelemailld ja padluokiksi yldaluokkia yhdistamalld. Tama
vaihe muodostaa pohjan tutkimuksen perusrakenteelle ja antaa alustavia ku-
vauksia tutkittavasta ilmiostd. Ryhmittelyn jdlkeen kolmas vaihe on aineiston
abstrahointi eli késitteellistaminen. Tdssd vaiheessa edetddn alkuperdisinformaa-
tion ilmauksista teoreettisiin kasitteisiin ja tieteellisiin johtopadatoksiin. Kaytan-
nossd luokitusten yhdistdmistd jatketaan niin kauan, kun aineisto sen sallii ja saa-
vutetaan vastaus tutkimustehtdvéadn eli saavutetaan kasitteellinen kuvaus tutkit-
tavasta ilmiostd. (Tuomi & Sarajdrvi, 2009, s. 110-113.) Puhtaasta aineistoldhtoi-
sestd analyysistd poiketen, teoriaohjaavassa analyysissd aineiston abstrahointi-
vaiheessa empiirinen aineisto liitetdan ilmiostd jo ennalta tiedettyyn ja kytketdan
valmiisiin késitteisiin (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 117). Taulukossa 3 havainnol-
listan luokkienmuodostusprosessia. Taulukon esimerkki on otettu timén tutki-
muksen aineistosta ja on katkelma yhden haastateltavan kertomista asioista liit-
tyen tutkimuskysymykseen, millaisia merkityksid kestdva tyoura saa yksilota-
solla. Esimerkissd on kuvattuna nédin ollen vain osa niistd teemoista, joita aineis-
tosta 1oytyy tdstd kokonaisuudesta.

Aineiston jasentdminen ja tulkinta laadullisessa tutkimuksessa on usein ite-
ratiivinen prosessi, joka etenee jatkuvan vertailun periaatteen mukaisesti. Pro-
sessissa empiirinen aineisto ja teoria sekd tutkijan oma ajattelu toimivat jatku-
vassa interaktiossa keskenddn. (Eriksson & Kovalainen, 2008, s. 31-33; Eskola &
Suoranta, 1998, s. 174-175.) Tuomen ja Sarajdrven (2009, s. 108) mukaan aineis-
tosta tehddédn analyysid tutkimuksen jokaisessa vaiheessa. Huolellisen analyysin
jilkeen aineistosta voidaan johtaa tulkintoja ja johtopddtelmid. N4itd voidaan
esittdd analyysin lomassa tai erikseen analyysin jidlkeen omana kokonaisuutena.
(Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 108-113.) Tdssd raportissa kuvaan jo tuloksien esitta-
misen lomassa kytkentojd aiempaan teoriaan ja tutkimukseen.
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TAULUKKO 3  Esimerkki luokkienmuodostusprosessista
Pelkistetty ilmaus | Alaluokka | Pddluokka | Yliluokka | Yhdistiva
luokka
Rohkeus seurata Rohkeus ja Motivaatio ja | Tuottavuus | Kestdvén tyo-
omia kiinnostuksen- | aloitteelli- osaaminen uran merkityk-
kohteita. suus sid yksiloille.
Aloitteellisuus ja ak-
tiivisuus kehittymi-
sen suhteen.
Rohkeat ihmiset luo-
vat ympdrilleen roh-
keutta.
Paattavdisyys ja sin- | Motivaatio ja
nikkyys osana toi- asenne
mintaa.
Motivaatio tydeldamaa
kohtaan.
Rohkea asenne ja
halu kokeilla uutta.
Monipuolinen osaa- | Osaamisen
minen. kehittaminen
Tyokyvystd huolehti- | Hyvinvointi | Hyvinvoin- | Terveys
minen. ja terveys nin kokemi-
nen
Merkityksellisyyden | Tyon merki- | Tyon merki- | Onnellisuus

kokeminen tyoela-
massd.

tyksellisyys

tyksellisyys

Seuraavaksi kerron tutkimusprosessin etenemistd ja sen vaiheista. Tamaén jalkeen
siirryn kertomaan tutkimuksen tuloksista.

3.5 Tutkimusprosessin kuvaus

Tutkimusprosessi ldhti liikkeelle itselleni kiinnostavan aiheen valinnasta ja suun-
taa antavasta kirjallisuuskatsauksen tekemisestd. Sen tarkoituksena oli kartoittaa,
mitéd teoretisointia ja tutkimusta valitusta aiheesta eli kestdvistd tyourista, on
aiemmin tehty. Taman jdlkeen valitsin aiheeseen liittyvat tutkimuskysymykset,
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jotka koin seké kirjallisuuskatsauksen ettd omalta kannaltani mielenkiintoisiksi
tarkastella. Sitten paneuduin syvemmin lukemaan tutkimusaiheen kannalta kes-
keisiksi koetut ldhteet, jonka jdlkeen tiivistin aiempaa aiheesta tehtyé teoretisoin-
tia ja tutkimusta kirjalliseen muotoon tutkimuksen teoreettiseksi viitekehykseksi.
Tatd koottua kokonaisuutta hyodynsin empiirisen osion suunnittelussa ja myo-
hemmin analyysin tekemisessd. Koko tutkimusprosessin aikana kaikkea toimin-
taa ohjasivat alussa maadritellyt tutkimuskysymykset, jotka jalostuivat ja tarken-
tuivat prosessin edetessa.

Ennen haastattelukysymysten laatimista ja haastattelujen suorittamista et-
sin tietoa haastattelututkimuksesta ja luin aiheesta kirjoitettua kirjallisuutta.
Haastattelukysymykset pyrin suunnittelemaan niin, ettd ne tavoittavat mahdol-
lisimman kattavasti vastauksia tutkimuskysymyksiin. Tdtd halusin edistdd teke-
malld testihaastattelun, jonka avulla saatoin testata kysymysten toimivuutta en-
nen virallisia tutkimushaastatteluja. Kysymysten toimivuudesta keskusteltiin
myo6s yhdessd tutkimuksen ohjaajan ja muiden ohjaukseen osallistuvien henki-
16iden kanssa. Koehaastattelun ja keskustelujen jdlkeen koin tarpeelliseksi joi-
denkin haastattelukysymysten sanamuotojen muuttamisen, jotta kysymykset
voisivat tarjota kuvaavampia vastauksia annettuihin teemoihin. Lisdsin ja otin
myds pois joitain haastattelurungon kysymyksid tdssad vaiheessa. Ndin ollen kay-
tetty kysymyslista kehittyi erityisesti vield haastatteluprosessin alussa, kuitenkin
niin, ettd kdsiteltavat teemat pysyivat samoina ja niiden padkysymykset sdilyivét
suhteellisen samoina. Erityisesti kysymys numero kuusi suhteessa kysymykseen
15 ja kysymys kahdeksan suhteessa kysymyksiin 18 ja 21 ndyttivit antavan sa-
moja vastauksia, joten niiden esittdmistd toteutin harkiten haastattelujen ede-
tessd. Samantyylisten kysymysten esittiminen myShemmin haastattelussa toi
kuitenkin toisinaan jotakin uutta aiemmin ldhes samalla tavalla ymmarrettyyn
kysymykseen, joten niiden esittdminen toi lisdarvoa joissain haastatteluissa. Kai-
kissa haastatteluissa en ehtinyt tai kokenut tarpeelliseksi kdyda kysymyspatte-
riston kaikkia kysymyksid lapi. Kutsuin haastateltavia osallistumaan tutkimus-
haastatteluun sahkopostitse padsaantoisesti tammikuun alkupuolella ja haastat-
telut toteutettiin 4.1.-16.2.2021 vilisend aikana.

Haastattelut toteutettiin teknologiavalitteisesti videopuheluina haastattelu-
jen aikana vallitsevasta koronaviruspandemiasta johtuen. Eskola ja Suoranta
(1998, s. 165) toteavat teknologiavdlitteisyyden tuovan haastattelujen sopimiseen,
aikatauluttamiseen ja toteuttamiseen joustavuutta. Haastatteluaikojen joustava
sopiminen ja toteutus toi mahdollisesti haastateltaville matalamman kynnyksen
osallistua tutkimukseen. Kadytin haastatteluissa Google Meet- ja Microsoft Teams
-videopuhelualustoja ja nauhoitin haastattelujen puheen erilliselld nauhurilla.
Puheen litteroin tekstimuotoon analysoinnin helpottamiseksi. Tein itse kaikki
haastattelut ja my6s haastattelujen purkamisen tekstimuotoon. Litteroin puheen
sanatarkan peruslitteroinnin keinoin. Tutkimukseen tdysin liittyméton spontaani
puhe jatetiin litteroimatta. Myos kesken jadneet sanat jatettiin pois. Lisdksi joitain
epdolennaiseksi katsottuja toistuvia ilmaisuja kuten “niin ku” ja "tavallaan” ei
kaikkia kirjattu ylos. Tassd tutkimuksessa keskeista oli se, mitd haastattelussa sa-
notaan eikd tarkoitus ollut tutkia vuorovaikutusta tai sanomisen tapaa. Né&in
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ollen koin tarkkuuden tasoltaan peruslitteroinnin riittdvéaksi. Haastattelujen ai-
kana tein muistiinpanoja kasitellyistd teemoista ja niiden herdttamistd ajatuksista.
Kuuntelin haastattelut lapi vahintdan kahteen kertaan litteroinnin oikeellisuu-
den varmistamiseksi ennen d@dninauhojen poistamista. Litteroinnin yhteydessa
haivytin tekstistd yksiloivat henkiloon liittyvat tunnistetiedot, kuten haastatte-
luissa mainitut henkiltiden ja organisaatioiden nimet.

Haastattelujen valmiiksi saattamisen ja niiden litteroimisen jdlkeen aloitin
syvemmadn tutustumisen aineistoon ja analysointiprosessin. Ennen titd pereh-
dyin tarkemmin menetelmaékirjallisuuteen liittyen valittuun teoriaohjaavan sisal-
I6nanalyysin menetelmé&dn. Aineistoon tutustuminen syvillisesti ja perusteelli-
sesti ja sen jdrjestiminen analysoitavaan muotoon ovat asioita, jotka taytyy tehda
ennen varsinaisen analyysin aloittamista (Ruusuvuori, Nikander & Hyvdarinen,
2010). Ennen muodollisen analyysiprosessin aloittamista, luin haastattelumateri-
aalia ldpi useita kertoja ja tein muistiinpanoja havainnoista. Aineiston alustavaa
redusointia tein jo litterointivaiheessa, jolloin jatin litteroimatta tutkimustehta-
vadn tdysin liittymattoman puheen.

Itse analyysin aikana etenin aiemmin esitellyn teoriaohjaavan sisédllonana-
lyysin kolmivaiheisen prosessin mukaisesti, jonka tarkoituksena oli saada vas-
tauksia alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Tédssd vaiheessa olin valinnut
aineistosta kiinnostavimmiksi ja olennaisimmiksi tarkasteltaviksi aiheiksi erityi-
sesti kolmen ensimmadisen haastatteluteeman kysymykset. Kerdsin litteroidusta
aineistosta erilleen tekstin osia, jotka kertoivat tutkimuksen teemoista. Ndin 76
sivua litteroitua aineistoa tiivistyi noin 25 sivuun suoria lainauksia, jotka edelleen
tiivistin pelkistetyiksi ilmauksiksi. Pelkistetyt ilmaukset listasin tutkimuskysy-
mysten mukaan teemoittain taulukkoon ja ndistd aloin muodostaa alaluokkia,
alaluokista yldluokkia ja niin edelleen, kunnes késitteellinen kokonaisuus oli
mielestdni valmis. Prosessin aikana tein muistiinpanoja omasta ajatteluproses-
sista ja yhteyksistd aiheeseen liittyvddn teoriaan. Seuraavassa luvussa kerron tar-
kemmin analyysiprosessin tuloksista.
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4 EMPIIRISET TULOKSET

Olen nostanut esiin kunkin tutkimuskysymyksen kannalta keskeiset aineistossa
korostuvat teemat, joita havainnollistan esimerkinomaisesti esittamalld suoria
lainauksia haastatteluista. Lainauksista on poistettu kesken jaédneitd sanoja ja lau-
sahduksia ja muutettu joitain vahvaa puhekieltd ilmentédvid sanoja selkokielisem-
pddn muotoon. Myos joitain informanttien kdyttamid englanninkielisid ilmaisuja
on kddnnetty suomenkieliseen muotoon. Tutkimuksen keskeisten tulosten esit-
telyn toteutan ryhmittelemailld tulokset kahden p&atutkimuskysymyksen muo-
dostamien otsikoiden alle kuvaamalla ensin, mitd merkityksid kestdva tyoura saa
yksilo- ja organisaatiotasolla aineiston perusteella. Taman jdlkeen késittelen sitd,
miten aineiston perusteella kestdvid tyouria voidaan johtaa yksilon ja organisaa-
tion toimesta. Osion lopussa esittelen yhteenvedon aineiston keskeisistd aiheista.
Tulokset ovat kuvaus valitun otoksen ndkemyksistd tutkittavasta aiheesta tiet-
tynd aikana. Tulkitsen ja tarkastelen niitd suhteessa aiempaan tutkimukseen ja
teoriaan.

4.1 Kestivdn tyouran merkityksid yksiloille ja organisaatiolle

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, millaisia merkityksid kestavaan
tyouraan liitetdédn yksilo- ja organisaatiotasolla ja millaisista osa-alueista sen nidh-
daan koostuvan. Késittelen ensin asiaa yksilon kannalta ja tdimén jalkeen organi-
saation ndkokulmasta.

Aineiston perusteella kestdvan tyouran merkitys yksildille kytkeytyy erityi-
sesti neljadn paddteemaan: 1. tyodeldmdssi kiinni pysymiseen, 2. motivaatioon ja osaa-
miseen, 3. yksilon uraan kokemaan tyytyvdisyyteen ja tyon merkityksellisyyteen seka 4.
hyvinvointiin. Naméa teemakokonaisuudet heijastavat my6s De Vosin ja kollegoi-
den (2020) kuvailemia kestdvan tyduran indikaattoreita: tuottavuutta, onnelli-
suutta, terveyttd ja teoriassa yleisesti tunnustettua kestavyyttd ajassa.

Ensimmadinen pddteema kestdvien tyourien merkityksestd yksilon kannalta

on tyodelamaéssa kiinni pysyminen. Tyduran kestdvyys ajassa on yksi keskeinen
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kestdvan tyouran ominaispiirre ja yksilon kannalta se tarkoittaa, ettd henkilolld
on toitd ja hdn voi toimia osana tydeldmad. Tamé on ldhes itsestddn selva kesta-
viin tyouriin yhdistettdvistd merkityksistd yksiloiden kannalta. Kyseistd teemaa
kuvattiin aineistossa muun muassa néin:

H4: kestdva tyoura siis se, ettd yksilon ndkokulmasta se ettd hin jaksaa sen koko tyo-
uran ja pystyy tekemédan itseddn motivoivaa tyotd koko sen tyduran sinne eldkeikdan
asti ja miksi ei sitten sen jalkeenkin.

H2: - - ettd mahdollisimman sanotaan pitkdan ihmiset pystyisivit tekemdén ja on se
sitten sataprosenttisesti tai sitten osa-aikaisesti niin ettd mahdollisimman pitkdan
pystyisi olemaan sielld tydeldaméassda mukana ja totta kai siind on se, ettd se olis merki-
tyksellistd myos se tyo, mielekéstd ja merkityksellista.

Toinen pddteema, motivaatio ja osaaminen, sisdltdd alateemoina yksilon oman
aktiivisuuden ja asenteen oppimista ja tyoeldmédd kohtaan, rohkeuden toimin-
nassa ja aloitteellisuuden osaamisen kehittdmisessd. Namd ovat aineistossa vah-
vasti toistuvia aiheita. Yksiloiden myonteinen asennoituminen muutokseen, ke-
hitykseen ja uuden oppimiseen ndhdédan tirkednd tekijand kestdvien tydurien
kannalta. Aineiston perusteella kestdvad tyoura merkitsee yksiléiden omien ta-
voitteiden tuntemusta, niiden rohkeaa tavoittelua ja jatkuvaa osaamisen pdivit-
tamistd. Alla esimerkkejd aineistosta, jotka kuvastavat osaamisen, asenteen ja ak-
tiivisuuden merkityksellisyytta.

Hé6: Se omasta osaamisesta huolehtiminen on se ydin. Etta tavallaan, jos ei ole ym-
marrystd siitd tietylld tavalla, ettd jos ei ole kiinnostusta ja ymmarrystd siitd, niin se
on tosi harmillista, ettd sitten voi olla ettd tipahtaa.

H4: - - tietenkin varmaan ihan osaaminen tai ylipdatdnsa semmonen niin kun tieta-
mys asioista.

H5: No siis kylla tietysti niin kun tyontekijan oma halu on ehdottomasti se tarkein ja
semmonen niin kun motivaatio.

H2: - - Ja se asenne tietylld tapaa jo itse tyotd ja tyon tekemistd kohtaan niin ma us-
kon, ettd se ldhtee jo sieltd, ettd ootko sd halukas oikeesti tekeméén toitd ja olemaan
mukana tdssd yhteiskunnan pyorittdmisessa. Ja olis ihanaa, jos kaikilla olis sellanen
tyd mistd he saa niin kun sen merkityksen tunteen ja ettd se olis niin kun mielekésta
ja totta kai se edesauttaa siihen, ettd jaksaa tehda sitd tyotd. Kyllda ma luulen, ettd se
lahtee sieltd omasta asenteesta ihan sitd tyotd kohtaan.

Kestdvadn tyduraan ndyttad aineiston perusteella liittyvan yksilon ndkokulmasta
uran rohkeaa ja aloitteellista toteuttamista. Kestdvad tyouraa kuvattiin asiana,
joka ei tapahdu itsestddn. Se vaatii toteutuakseen aktiivista toimintaa ja suunni-
telmallisuutta sekd systemaattista pyrkimysta yksilod tyydyttavaan tilaan. Talla
tarkoitetaan muun muassa yksilon kannalta erilaisten kokemusten hankkimista
ja etsimistd. Kestdvan tyouran saavuttamisen ndhdddn edellyttavan madréatie-
toista ja rohkeaa uran johtamista. Alla muutama tétd aihetta koskeva lainaus ai-
neistosta.
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Hb5: - - ja vield se, ettd rohkeemmin tehtdisiin niitd sivusteppejd ja rohkeesti vaihdet-
tais eri toimialoja ja sitd kautta luotaisiin sitd osaamista miké luo pohjaa sitten taval-
laan sille kestavalle tyouralle.

H4: Kestdvé tydura ei ole semmonen kertakédyttdinen ja ohimenevé, vaan miten sen
nyt sanoisi. Suunnitellaan asioita niin ettd niilld on edellytykset pidemp&dan elamaan.

Tyoeldman ja tyon kokeminen merkityksellisend ndhdddn asiana, joka kertoo
tyouran kestdvyydestd. Tamd muodostaa kestdvien tydurien kolmannen teema-
kokonaisuuden yksilon kannalta tarkasteltuna. Aineistossa korostuu ajatus, etta
tyotd jaksaa tehdd pidempéddn ja paremmin, jos kokee tekemisen mielekkddna ja
itselle merkitystd tuottavana asiana. Merkityksellisyys muodostuu tyostd, joka
motivoi ja koetaan itselle sopivaksi. Tama lisdd tyytyvdisyyden tunnetta omaan
uraan ja tyoelamddn. Alla esimerkkeja kuvauksista kestdvan tyouran merkityk-
sistd yksilolle.

H5: Ihminen siis aika vahvasti seuraisi niitd omia ambitioita, niin kun tyoeldmassa.
Ehki rohkeemmin ottaisi uraansa semmosia asioita, mistd on niin kun aidosti kiin-
nostunut. Ja sitd kautta myos todenndkoisesti loisi itselleen semmosen uran, johon on
itse huomattavasti tyytyvdisempi.

H7: Mun mielestd tarkeetd, ettd silld tyolld on joku merkitys. - - Kestdva tyoura, taim-
monen, niin se ehkd rakentuu sitten sen kautta, ettd 16ytyy se merkitys henkilolle,
16ytyy se tietynlainen tyytyvdisyys, motivaatio tehda niitd asioita ja viihtyy siinad
tyOssdan.

H8: Mitd tahansa jaksaa enemman ja on parempi siind ja niin kun motivoituu parem-
min, jos se niin kun tietdd mitd se oma tarkoitus on, mika on tiarkeets itselleen.

Neljds aineiston perusteella muodostettu teema, joka kertoo tyouran kestdavyy-
destd yksilotasolla, on hyvinvoinnin kokeminen. Tahén sisdltyvat alateemoina
tyokykyyn liittyvat kysymykset, erityisesti psyykkinen ja fyysinen terveys seka
luottamuksen ja turvallisuuden kokeminen. Haastateltavat kertoivat tytelamaan
kuuluvasta jatkuvasta muutoksesta ja kehityksestd. Tyoelama digitalisoituu ko-
vaa vauhtia. Toimintaymparist6 voi olla alati muuntuva, mika lisdd paljon uusia
mahdollisuuksia yksiloille mutta vaikuttaa myds kuormittavuuteen. Lisdksi ai-
neistossa kuvattiin, kuinka yksildiden eldmdssa voi tapahtua kaikenlaisia muu-
toksia, jotka vaikuttavat terveyteen ja hyvinvoinnin kokemukseen ja sitd kautta
tyouran kestdavyyteen. Terveyden ja hyvinvoinnin teemaan kuuluvat vahvasti
yksiloiden kokema jaksaminen ja mielenterveys. Tyokyvyn pulmista puhuttiin
erityisesti mahdollisena kestdvid tyouria haastavana asiana, johon sekd yksiloi-
den ettd organisaatioiden toivotaan kiinnittdvéan jatkuvaa proaktiivista huomiota.
Alla muutama tétd teemakokonaisuutta kuvastava lainaus aineistosta.

Hé6: No ehki tdssé vois olla se psykologinen turvallisuus tietylld tavalla sen tydsuh-
teen osalta.

HS8: Ettd mik& niin kun est&d sitd tyon tekemisté tai eldkkeen siirtdmistd, niin terveys
syyt oli isoin, ettd se on hyvin semmonen konkreettinen asia, joka saattaa sitten tulla
siihen eteen.
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Hb5: - - ja mika on tietysti tdn ajan suuri ongelma, ettd ihmisten tyokyvyt ei endd -,
tyokyky loppuu jo alle nelikymppisena. Ja nimenomaan niin kun télldselta mielenter-
veyspuolelta, ettd kylld niin kun hyvin vahvan semmosen linkityksen ndan timmo-
siin ihmisiin, joilla on aidosti semmonen tietynlainen hyvai itsetunto, niin he myos
hyvin jaksaa tyossd paljon paremmin.

Organisaation nikokulmasta kestdvien tydurien merkityksellisyys nivoutuu erityi-
sesti kahteen pddteemaan. Ensimmadinen ja vahvin teema on, ettd ihmiset ja hyvin-
vointi ovat organisaatiossa arvotasolla ja toinen padteema liittdd sen organisaatioi-
den toiminnan taloudelliseen kannattavuuteen. Kolmas havaittava teema kestdvien
tydurien suhteen organisaation ndakokulmasta on yhteiséllisyyden merkityksellisyys
organisaatiossa. Aineistossa korostuva ihmisten ja tyohyvinvoinnin merkitykselli-
syys organisaatiossa voidaan liittd4d teoriassa mainittuun pehmeédan henkil6sto-
johtamiseen (Beer ym., 1984). Yksiloiden ja organisaation intressien huomioimi-
nen toiminnassa voidaan liittdd kestdvan henkilostojohtamisen ajatusmaailmaan,
joka sisdltdd monisidosryhmadisen ldhestymistavan henkilostojohtamisessa (Kra-
mar, 2014). Aineiston perusteella organisaatioiden kannalta toiminnan kestdvyy-
dessd halutaan pitdd mukana liiketoiminnan taloudelliset kysymykset ja tavoit-
teet. Tamd puolestaan viittaa kovaan henkildstéjohtamiseen (Fombrun ym., 1984)
ja lisdksi ajatteluun siitd, ettd pehmeit ja kovat arvot toimivat organisaatioissa
lahes poikkeuksetta aina rinnakkain (Viitala, 2014). Molempien osapuolien, yk-
siloiden ja organisaatioiden intressien ja tavoitteiden huomioiminen toiminnassa
ndhd&dan organisaation kannalta olennaisena asiana kestdvien tyourien késitte-
lyssé.

Kestdva tyoura organisaation ndkokulmasta ndyttda tarkoittavan erityisesti,
ettd ihmiset ja tyohyvinvointi ovat tarkeitd arvoja, joita aktiivisesti toteutetaan.
Tama ndkyy haluna kehittédd yksiloitd tukevia toimintatapoja ja organisaatiokult-
tuuria, jossa korostuu henkiloston kuuleminen, tasa-arvoinen kohtelu ja yksiloi-
den huomioiminen. Ihmisista vélittamisen kulttuuri ndhddan aineistossa keskei-
send kestdvid tyouria edistdvand asiana. Alla esimerkkejd siitd, miten teemaa ih-
miset organisaation arvona kuvattiin aineistossa.

H3: Meilld tehddan systemaattista henkilostotutkimusta. - -Me seurataan jatkuvasti
henkiloston tunnuslukuja systemaattisella tavalla johtoryhmaéssa ja johtokunnassa.
Niin kylld me ollaan viety mun mielestd ndd ihan sinne organisaatiokulttuuriin.

H2: Eli meidadn henkil6sto ensin, eli tdd on se lahtokohta, ettd meidén tdrkein padoma
on henkil5sto.

H4: Miten ma sen mielldn niin tota meilld on niin kun vastuullisuus strategiaan lii-
tetty ja ihmiset, eli sitten taas niin kun meiddan HR ndkokulma ja vastuu meidédn
omista ihmisista esimerkiksi. Niin sitd kautta tietenkin sitten nden sen sellaisena esi-
merkiksi terveend kotiin asiana ja sitten toisaalta niin kun pitkina tyourina.

Toinen pddteema siitd, miten kestdva tyoura saa merkityksen organisaation na-
kokulmasta, on sen tuoma mahdollinen taloudellinen kannattavuus. Taloudelli-
sista kysymyksistd kestdvien tyourien suhteen puhuttiin aineistossa erityisesti
vaihtuvuuden kustannusten seké hiljaisen tiedon sadlyttdmisen ja osaamisen si-
touttamisen kautta. Nama asiat my6s Newman (2011) mainitsee olevan kestdvien
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tydurien seurauksia. Kestdvien tyourien ndkeminen my®os sitoutumisena organi-
saatioon, on aineistossa ndkyva teema ja sen koetaan tuovan organisaatioille
tuottavuushyotyd. Organisaatioissa kestdvid tyduria koettiin voitavan edistda
panostamalla kouluttamiseen ja tyontekijoiden hyvinvoinnin edistdmiseen ja yh-
teisollisyyteen. Ne puolestaan voivat edesauttaa yksiloitd rakentamaan oman
tyouran kestavyyttd. Taloudellisten tavoitteiden teemakokonaisuudesta kerrot-
tiin aineistossa muun muassa néin:

H1: Jos on pidempiaikaisia tekijoitd talossa niin heilld on organisaatiosta sitd hiljaista
tietoa, ettd jos sen saa valjastettua my0s siihen, ettd oikeesti saa niitd ihmisia siithen
mukaan kehittdmaéan sitd organisaatiota eteenpédin niin silld on varmasti iso merkitys
sille organisaatiolle ja sen kehittymiselle.

Hé: Yhtion hyoty niin on tavallaan se tuottavuus, ettd jos nahdé&édn siita nakokul-
masta, ettd henkil6t viihtyy pitkddn ja voi hyvin niin ne yleensa on tuottavia tyonte-
kijoita.

H7: - - sitoutuneisuus siind kasvaa ja vaihtuvuus vidhenee niin sanotusti, eli ihmiset
viihtyy samassa tyopaikassa pidempééan. - - Tyytyvéisyyden lisddntyminen t&ta
kautta ja tietenkin ei pidd vaheksyd sitd, ettd mikd se yhteison merkitys on, kulttuu-
rin merkitys siind yhteisossd, ettd ihmiset oppii pelaamaan yhteen, kun on niita tut-
tuja tyokavereita, joiden kanssa on vuosia tehty hommia niin se tuo varmaan sem-
mosta tehokkuuskerrointa myos siihen tychon ja ehka sité viihtyvyyttdkin sitten, jos
siind ihmiset toimii hyvin yhteen.

Sitoutuminen yhteen organisaatioon kuvastaa yhtd organisaation ndkdkulmaa
kestdvien tyourien ajallisesta kestdvyydestd. Siind missad kestavyys ajassa yksilo-
tasolla merkitsee tydelamassa kiinni pysymistd, organisaation ndkokulmasta se
voi tarkoittaa sen lisdksi my0s ajallista kestavyyttd yhdessad organisaatiossa.

Kolmas pédteema, yhteisollisyys organisaation arvona, sisiltdd alateemoina
yhteisollisyyden kulttuurin ja osallistamisen. Yhteisollisyyden teema kuvastaa,
kuinka yksiléiden ja yhteison tavoitteita voidaan edistdd organisaatioissa ja
kuinka tamaén kaltainen toiminta yhdistetddn kestaviin tyouriin. Alla esimerkkeja
tastd teemasta.

H2: Ja sitten just tdd, ettd yhtend joukkueena tekeminen, ettd yhdessd me selvitddn,
on se kriisi sitten pieni tai sitten iso.

H3: T&4& on niin kun kiinted tydyhteiso. [tekstid, josta voi tunnistaa yhtion] Ja timmo-
nen yhteishenki, yhteenkuuluvuus on meilld hyvin vahvaa.

HO: tyontekijat on meidén yrityksen niin kun tdrked resurssi kuitenkin tai niin kun
ihan varmasti ja me halutaan pitda hyvat tyontekijat madollisimman pitkdan tdissd,
jotta ne oppii uusia asioita sithen tyonkuvaan liittyen, kartuttaa sitd osaamista, mikéa
tarkoittaa sitten ettd niista tulee parempia ja tehokkaampia tyontekijoitd, niin se mei-
dén kulttuuri kannustaa siithen hyvin vahvasti, eli se on meilld tosi vahva téllanen
yhteisollisyys ja sitten tyontekijoistd vélittiminen niin kun paistaa tosi hyvin lapi
meidén yrityksessa.

Yhteenvetona voi todeta, ettd kestdvien tyourien merkitys kytkeytyy aineiston
perusteella ennen kaikkea ajantasaista osaamista korostavaan, kokonaisvaltaista
hyvinvointia ja tasapainoa ylldapitdvadan sekd joustavaan tyon tekemiseen. Tdssa
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onnistumisessa keskeistd nadyttdisi olevan yksiloiden huomioiminen mutta myos
organisaatioiden intressien huomioiminen ja ndiden vélinen tasapaino. Yksiloi-
den ja organisaatioiden intressien yhteensopivuudesta puhutaan my®os teoriassa.
Yksi De Vosin ja hdnen kollegojensa (2020) kestdvan tyouran mallin keskeinen
tekijd on uran ja yksilon vilinen sopivuus. Chudzikowskin, Gustafssonin ja Tam-
sin (2020) mukaan tdmad tarkoittaa usein yksilon tavoitteiden sovittamista ja lin-
jaamista organisaation tavoitteisiin. Aineiston perusteella kestdva tydura tuottaa
jossain mddrin erilaisia merkityksid yksildille ja organisaatioille, mutta niihin si-
sdltyvit aiheet ovat kuitenkin yhtenevid. Molemmissa teemat liittyvit erityisesti
yksiloiden osaamiseen ja hyvinvointiin.

4.2 Yksilo ja organisaatio kestdvien tydurien johtamisessa

Yksi tamén tutkimuksen tehtédvistd on tarkastella, miten kestdvid tyouria voidaan
edistdd ja johtaa. Tadssd osiossa kerron ensin, millaiset asiat korostuvat aineiston
perusteella kestdvien tyourien johtamisessa yksilon kannalta, jonka jdlkeen ku-
vaan, mitd aineiston perusteella organisaatiot voivat tehdd kestdvien tydurien
edistamiseksi.

4.21 Yksilot ja kestdvien tyourien johtaminen

Aineistosta oli johdettavissa neljd eri yksilon toimintaan liittyvada orientaatiota,
jotka edesauttavat kestdavien tydurien johtamisessa. Nama ovat jatkuvan oppimi-
sen orientaatio, rohkean toiminnan orientaatio, itsestd huolehtimisen orientaatio ja yh-
teistydorientaatio. Aiheet liittyvit toimijuuteen ja voidaan ndhdd kuvastavan teo-
riassa mainittua kestdvyyttd ainakin yksilon toimijuudessa ja sosiaalisessa tilassa.
Ndiden toteuttaminen koetaan lisddvaan mahdollisuuksia kehittdd tyouraan liit-
tyvédd kestavyyttd myos ajassa ja tyon merkityksellisyydessd (De Vos & Van der
Heijden, 2015).

Tyourien kestdvyydessa suuri aihe aineiston perusteella on jatkuvan osaa-
misen ylldpitiminen. Osaamisen rakentuminen monipuoliseksi tyéuran aikana
ndhddan tarkednd edellytyksend tydeldméssa kiinni pysymiselle ja tyossd menes-
tymiselle. Jatkuvan oppimisen orientaatiossa yksilo aktiivisesti etsii mahdolli-
suuksia laajentaa osaamistaan ja pysyéd ajan tasalla osaamisen suhteen yleisesti.
Osaamista voidaan kartuttaa monella eri tavalla, kuten perinteisesti kouluttau-
tumalla, osallistumalla monipuolisesti toimintaan omassa tytyhteisosséd, osallis-
tumalla tyopaikan ja tyon ulkopuolisiin projekteihin seké erilaisissa rooleissa ja
tyotehtdvissd. Aineistossa kuvattiin, kuinka osaamisen kehittyminen monipuo-
liseksi edellyttaa yksilolta rohkeutta etsid uusia tapoja kerédtd osaamista ja uusia
mahdollisuuksia kehittyd sekd kykya ajatella osaamista laaja-alaisesti. Kaikki
osaaminen ei valttamattd ndyttdaydy nykyhetkessd kriittisen tdrkedltd yksilon
tyoeldaman suhteen, mutta ylladttdavistakin osaamisista voi olla hyttya uralla.
Tastda esimerkin kertoi yksi haastateltavista. H&an kertoi pohtineensa
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sisustuskurssille osallistumista omasta mielenkiinnosta. Nopeasti ajateltuna silld
ei ole yhteyttd henkilostojohtajan tyohon. Osallistumisesta han kuitenkin pohti
olevan myohemmin hyotyd myos tyouralla esimerkiksi silloin, kun agendalla
olisi yhtion toimitilauudistus.

Osaamisen karttuminen monipuoliseksi ndhddan mahdolliseksi tapahtua
myds yhdessd organisaatiossa. Tastd mahdollisuudesta puhuttiin myos toistu-
vasti haastatteluissa. Erds haastateltavista kertoi tdstd kuvaamalla entistd kolle-
gaansa, joka vield eldkeidn kynnykselld oli aktiivinen tekijd tyopaikallaan. Han
oli tehnyt ldhes koko tyduransa samassa organisaatiossa, mutta tastd huolimatta
hén oli kehittanyt itselleen hyvin laajan ja monipuolisen osaamisen organisaation
sisdlld eikd osoittanut vield merkkejd halukkuudesta jadda eldkkeelle. Jatkuvan
oppimisen orientaation kestdvan tyouran suhteen ei koeta riippuvan idstd tai
uran vaiheesta. Aineistossa korostui, kuinka tyteldamaéssa aktiivisena toimijana
pysyminen edellyttdd oman osaamisen pdivittdmistd kaikilla aloilla, kaiken ikai-
send ja kaikissa tyorooleissa. Alla kolme lainausta aineistosta, joka kuvastavat
jatkuvan oppimisen orientaatiota.

H6: Md nddn sen nyt ennen kaikkea osaamisen ylldpidon ja kehittdmisen ndakokul-
masta. Ettd jos miettii, ettd niin kun tdn pdivan tyoelama - on kokoajan puhuttu, etta
ainoa pysyva on muutos niin asiat muuttuu, osaamisvaateet muuttuu ja jos haluaa
niin kun tavallaan sdilyttdd paikkansa, niin pitdd itse olla aktiivinen sen suhteen. Ettd
ei riitd se ettd sd teet jotain hommaa ja tyonantaja tarjoaa sulle koulutusta, vaan eri-
tyisesti asiantuntijatehtdvissa sulla pitéisi olla koko ajan niin kun hoksottimet kohdil-
laan, ettd mitd yhteiskunnassa tapahtuu, mitd tdssd toimialassa tapahtuu, mihin
suuntaan mé haluaisin kehittyd ja miten koko ajan kehityn, ei pelkdstdan muodolli-
sessa koulutuksessa, vaan asioita seuraamalla ja itse opiskelemalla, uusia projekteja
tai haasteita tai tyotehtdvid vastaanottamalla. Ettd, jos haluaa niin kun tavallan ei pel-
kastdan kestdvad tyouraa siind tietyssd firmassa, vaan ylipddtdan niin kun tyoela-
massd edetd ja vaihtaa paikasta toiseen, niin silloinhan se omasta osaamisesta huo-
lehtiminen on se ydin juttu.

HS8: - - teknologiat on uusia kaikille ja tota ennen aikaan ehka niin kun olis jotenkin
pédrjannyt ettd sanoo, ettd toi ei oo mun juttu, mutta nyky&an niin se on oltava osa
sitd osaamista jollakin tasolla ja pitdd pystyd niin kun neli-viiskymppisend [ammatti-
nimike] sanomaan, ettd ma en tiedd tdstd niin kun tarpeeksi ja ma haluan oppia
muilta.

H8: On hyvd asia, ettd ihmiset eldd pidempddn ja on terveempid pidempéédn ja se on
niin kun tdimmonen asenne kysymys sitten, ettd miten pystyy johtamaan sitten omaa
uraansa silld tavalla, ettd niin kun on kiinnostavia tehtédvid ja asioita ja pdivittdd osaa-
mistaan ja my0s pitdd huolta omasta hyvinvoinnista, ettd jaksaa tehda sita. - - Voi
olla monia uria eldmén aikana ja voi toteuttaa itseddn monella eri tavalla, eikd sen
tarvitse olla niin kun johonkin tiettyyn muottiin lukittu asia, ettd ndin se menee ja sit-
ten kun olet 60-65 niin sitten kaikki on ohi.

Oppimiseen suuntaavaa toimintaa késitellddn paljon my6s kestdvien tydurien
teoriassa. Téastd kirjoittaa esimerkiksi Aseel (2017) kuvatessaan yksilon jatkuvan
oman oppimisen reflektointia ja palautteen etsimistd, jotka voidaan ndhda kei-
noina edistédd kestdvad tyouraa. Lisdksi Heslinin ja hdnen kollegojensa (2020) ker-
toma kasvuun tdhtddva mielentila ja eri asioiden rajaaminen oppimiskokemuk-
siksi voidaan ndhd&d aktiivisena kestdvid tyouria edistdvdnd ja oppimiseen
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tahtddvand toimintana. Namad tutkimukset omaavat ndin ollen yhtenevyyksid
myos taman tutkimuksen aineistosta nouseviin kasityksiin oppimisen suhteen.

Toinen aineistosta nostettavissa oleva selked teema yksilon kestdvien tyo-
urien edistdmisen kannalta on rohkea ja aktiivinen toiminta oman uran suhteen.
Rohkean toiminnan orientaatioon sisdltyy se, ettd yksiloilld on vahva johtajuus
omasta urastaan. Rohkeasti omista toiveista puhuminen tydpaikalla ja omissa
verkostoissa, sekd rohkea omien uratavoitteiden edistiminen ovat tissa keskeisid
elementtejd. Kestdvan tyouran johtaminen yksilon ndkdkulmasta edellyttdd oma-
aloitteisuutta ja aktiivista tekemistd. Omista tavoitteista avoimesti puhuminen
esihenkil6lle ja ennakkoluuloton osallistuminen erilaisiin uusia kokemuksia tuo-
viin tilanteisiin ndhd&dan keinoina rakentaa ja edistdd kestdavampad tyouraa. Roh-
kean toiminnan orientaatioon liittyy myos, ettd yksilot kertovat oman eldaman
muista tarpeista, jotka vaikuttavat tyohon, esimerkiksi muuttuneista eldménti-
lanteista ja joistain terveyskysymyksistd. Ndihin tilanteisiin voi liittyd halua tai
tarvetta tyoskennelld jonkin aikaa joustavammin. Taménkaltaisiin tarpeisiin rea-
goiminen tyopaikalla edellyttdd, ettd toiveet tai mahdolliset epdkohdat otetaan
puheeksi. Rohkeasta toiminnasta kestdvien tyourien edistimisessd puhuttiin ai-
neistossa esimerkiksi néin:

H?7: Ja sitten toinen ihan kdytannon asia mika tulee mieleen, niin tietysti se ettd, niin
kun yksilon ndkokulmasta, tyontekijan ndkokulmasta, niin tuo rohkeasti niitd omia
ajatuksia esille eli - kun siihen annetaan mahdollisuus, ettd voidaan ndistd asioista
jutella. Niin rohkeasti ne kaytdis ldpi sitten esihenkilon tai muun henkilén kanssa,
jonka kanssa niistd jutellaan, niin se on ainut milld oma tyonantaja pystyy sitten aut-
tamaan henkil6tasolla, jos niin kun tietdd mitkad henkilon tavoitteet on niin sitten nii-
hin pystytddn vasta reagoimaan.

H3: Niin se oma aktiivisuus ja sitten esimiehen kanssa keskustellen, niin kylld siina
voi paljonkin vaikuttaa sithen omaan tyduraansa.

HS8: - - ettd tdlld on paljon mahdollisuuksia edistdd uraa eri tavalla, mut odotetaan
ettd tyontekijat itse ottaa siitd niin kun ohjat késiinsd ja myos edesauttaa sita.

Kestdvien tydurien johtamisessa yksilon ndkokulmasta kerrottiin myos yksilon
vastuusta omasta terveydestd ja hyvinvoinnista huolehtimisessa. Tdssad kolman-
nessa orientaatiossa on keskeistd, ettd yksilot ottavat tietoisesti vastuuta myos
omasta terveydestddn, jaksamisestaan ja hyvinvoinnin ylldpitdmisestd ja edistéa-
misestd. Ndiden asioiden laiminlyominen ndhddan merkittdavand kestdviad tyo-
uria haastavana asiana. Tytnantajat ja muu ympaéristo voivat jakaa tietoa, kan-
nustaa terveydestd huolehtimiseen ja tarjota vaylid hyvinvointiasioiden edista-
miseen, mutta yksilolld on vastuu ndiden hyddyntamisen suhteen. Yksiloiden
halu toimia omaa terveyttd ja tasapainoa ylldpitdvalld tavalla ndhdddn asiana,
jolla omaa kestdvad tyouraa voi edesauttaa. Alla esimerkkejd aineistosta téstd ai-
heesta.

H8: No mun mielestd yks tarked aihe on hyvinvointi - - sekd niin kun mielentervey-
den puolella, ettd niin kun fyysisessd puolessa, ettd kerta kaikkiaan niin ei riitd, ettd
sitd ei hoitaisi aktiivisesti, vaan pitdd niin kun ottaa se osana sitd niitd asioita mit4 te-
kee arkipdivassd, ettd tota se ylldpitéis sitd.
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Heé: Tyoelamadssa paljon puhetta, ettd ihmiset niin kun polttaa itsensd loppuun ja tyo-
eldmad ja vapaa-aika menee pikkasen sekaisin, niin tavallaan niiden rajojen vetami-
nen, ettd miké on riittdvéasti ja mikd on omaa aikaa ja vapaa-aikaa. - - Vastuu siitd,
ettei polta itseddn loppuun, vaikka se tyonimu olisi jossain kohtaa aika kova.

H3: - - mehén tarjotaan nditéd puitteita. Me tarjotaan koulutusta, valmennuksia. - - Ja
jos ihmiset tarttuu, niin he voi niin kun ottaa siitd opin itselleen ja saada kyllad ihan
oikeasti ja aidosti tukea, mutta se vaatii sen asenteen, sen halun. Me ei voida niin kun
pakottaa ihmisid innostumaan valmennuksista. Me ei voida pakottaa ihmisid vaikka
liikkkumaan tai nukkumaan tietylld tavalla. Me tarjotaan koko ajan néitd kanavia ja
tyontekijd voi tehdd paljonkin sen eteen.

Aineistossa korostuu ajatus siitd, ettd yksilot voivat tehda paljon ja ottaa aktiivi-
sen roolin edistdd omaa tyouraansa. Neljantend orientaationa aineistosta on nos-
tettavissa kuitenkin yhteistyon orientaatio. Harva, jos mikddn tydura toteutuu
tyhjiossd ja my0s aineistosta nousi esiin haastateltavien nakemyksii siitd, kuinka
sosiaalisilla verkostoilla ja yhteistyohakuisella toiminnalla ndhd&d&dn olevan tyo-
urien kestdvyyteen vaikuttavia seurauksia. Téastd puhuttiin muun muassa kerto-
malla, kuinka yhteistydorientoituneet ihmiset ovat osa erilaisia verkostoja ja saa-
vat sitd kautta laajemmin monipuolisia kokemuksia. Laajemmissa verkostoissa
mukana oleminen ndhddan myos keinona auttaa lIoytdamédan uralle uusia suuntia.
Se auttaa yksiloitd edistimddn kestdavampdd ja monipuolisempaa tyduraa myos
organisaation sisdlld. Alla esimerkkejd aineistosta tdhdn aiheeseen liittyen.

H3: Yhteisty6 muiden yksiktiden ja toimintojen kanssa on kanssa semmonen yks tar-
kee elementti, ettd onko semmonen yhteistydorientoitunut.

HS8: - - ja sitten yks toinen aspekti on néda verkostot, ettd jotenkin se aika helposti niin
ndamd verkostot sitten rakentuu sen ympérille mita tekee, mutta jotta pystyisi muun-
tamaan itsednsd ja tyduraa, niin sitten pitdd tutustua toisenlaisiin piireihin ja rakentaa
niitd toisenlaisia verkostoja, ettd sekin on semmonen asia mitd pitdd ja voi aktiivisesti
hoitaa.

Aineiston perusteella keskeistd kaikessa kestdvan tyouran johtamisessa yksilon
kannalta on aktiivisena toimijana oleminen asian puolesta. Edelld mainitut nelja
aineistosta johdettua orientaatiota kuvastavat niitd aiheita, joissa yksilot voivat
ottaa proaktiivisen ja tietoisen roolin oman uran kestdvyyden edistamiseksi. Yk-
silon aktiivisesta roolista kertoivat myos De Vos, Dewettoc ja Buyers (2009) tode-
tessaan tutkimuksessaan, ettd mitd vahvemmin yksilot johtavat omia uriaan, sita
enemman he saavat uralleen my6s organisaatiosta tukea. Tama asia havaitaan
organisaatioissa myos tamén tutkimuksen aineistossa.

4.22 Organisaatiot ja kestdvien ty6urien johtaminen

Olen johtanut aineistosta viisi teemaa, johon kestdvien tyourien konkreettinen
johtaminen organisaation toiminnassa liittyy. Nama ovat yksildiden ammatillisen
menestyksen edistiminen, yksiloiden hyvinvoinnin edistidminen, yksiloiden ymmadrtiami-
nen ja kdsitteleminen kokonaisuutena, ihmisiin keskittyvin organisaatiokulttuurin kehit-
tidminen ja esihenkiltyo.
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Aineistosta johdetun yksiléiden ammatillisen menestyksen tukemisen tee-
maan sisédltyy alaluokat osaamisen edistaminen, urakehityksen tukeminen ja
tunnustus sekd palkitseminen. Osaamista ndhd&én voitavan edistédd perinteisesti
kouluttamalla henkil9stod ja tarjoamalla laajaa ja monipuolista koulutusvalikoi-
maa henkiloston kdyttoon. Ajan tasalla pysyminen oman ammatillisen osaami-
sen suhteen mutta myos yleisesti tydeldmdssad tarvittavien osaamisten suhteen
ndhd&dan merkityksellisend. Erityisesti teknologiaan ja digitalisaatioon liittyva
osaaminen ndhdddn tarkednd yleisend osaamisena asiantuntijatyossd. Kaiken
koulutuksen ei koeta liittyvan yksilon sen hetkiseen tyonkuvaan, vaan osaami-
sen kehittaminen tulee ndhdéd laajemmasta ndkokulmasta myos tyonantajan puo-
lella. Ylimé&&rdisen rahallisen tai ajallisen tuen saaminen kouluttautumiseen nah-
dddn myos hyvand kannustinkeinona osaamisen kasvattamiseen. Se viestii myos
siitd, ettd ajantasainen ja monipuolinen osaaminen on organisaatiossa tarked arvo.
My6s hyva ja kattava perehdytys nousi aineistossa tdarkednd yksiloiden ammatil-
lisen osaamisen ja menestyksen osatekijana.

Uusien haasteiden tarjoaminen organisaation sisdlld, tyonkierto sekd tyon-
tekijoiden osallistaminen projekteihin ndhd&d&dn toimivina ja paljon kdytettyind
keinoina yksiloiden ammatillisen osaamisen ja menestyksen edistimisessd. Mo-
net haastateltavat kuvailivat tapauksia, joissa yksilot organisaatiossa olivat saa-
neet mahdollisuuksia kokeilla asioita ja oppia organisaation sisilld erilaisten uu-
sien tyoroolien ja uraliikkuvuusmahdollisuuksien kautta. Monelle oli kehittynyt
uusia tehtdvid organisaatiossa ja tdtd kautta laajaa osaamista sekd potentiaalia
rakentaa kestdvampédd tyouraa yleisesti. Organisaation tukeman oppimisen téar-
keydesta kestdvien tyourien johtamisessa kertoivat tutkimuksessaan myds Bon-
zionelos ja hdnen kolleegansa (2020). He havaitsivat tutkimuksessaan, ettd orga-
nisaation tukemalla koulutuksella on laajoja tyollistettdavyyttd edistdvid vaiku-
tuksia. Alla esimerkkejd haastatteluista osaamisen kehittdmisestd organisaatiossa
osana kestdvan tyouran johtamista.

HS8: - - ettd sen oman osaamisen pdivittdminen tapahtuu helposti tarpeen noustessa
[on demand] ja ettd on laaja tarjonta, mistd ihmiset voi valita sitten miké heille par-
haiten sopisi.

Hb5: Ja koulutus on ti4lld aika vahva arvo. - - meilld on omaa luokkaansa oleva am-
matillinen koulutusjarjestelma.

H2: Ensisijaisesti haetaan sisdisesti, ettd jos joku vaan on kiinnostunut, niin pyritaan
tarjoamaan niitd mahdollisuuksia. - - Jos ty6 ei tunnu mielekkéélle ja haluaa uusia
haasteita tai ettd firman sisilld sitten mahdollisuus tarjota talldstad. Esim. yks mitd me
kédytetdan tosi paljon, on tyonkierto - - ettd katsotaan milta tda vois vaikuttaa.

H3: -- on tullut tyduran muutoksia, eli [ammattinimike] on tullut esimerkiksi jarjes-
telmdasiantuntija, joka palvelee sit koko organisaatiota, hanelle tulee sit niin kun uusi
tyd, mutta samassa tyopaikassa.

Osaamista ja ammatillista menestystd voidaan organisaatiossa tukea myts mo-
nella tavalla kouluttamisen liséksi. Aineiston perusteella mentorointi ja valmen-
nuspalveluiden tarjoaminen laajasti kaikille henkilostéryhmille ndhdadan yhtena
merkityksellisend keinona edistdd yksildiden ammatillista menestystd. Omien
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uratavoitteiden tyostdminen ja tavoitteiden kirkastaminen valmentavien palve-
lujen avulla koetaan auttavan oman urapolun suunnittelemisessa ja siten tuke-
van menestymistd tyoeldmaéssa. Aineistossa korostui, kuinka yksilolliset tarpeet
ja toiveet tulisi olla uravalmennuksen lahtokohta. Mentorina tai valmentajana voi
toimia kuka tahansa sopiva henkilt organisaation sisi- tai ulkopuolelta. Myos
McDonald ja Hite (2018) puhuvat organisaatioiden tdarkedstd roolista yksiloiden
toimijuuden ja proaktiivisten taitojen kehittamisestd ja kuinka nditd voidaan
edistdd tarjoamalla muun muassa uraohjausta, mentorointia ja tyonkiertoa.

Laadukkaan, sdannollisen urakeskustelun koetaan auttavan yksiloitd tuo-
maan omia uratavoitteita organisaation tietoisuuteen ja antavan mahdollisuuk-
sia asian edistdmiseen. Uravalmennuksessa, -keskusteluissa ja yksiloiden amma-
tillisen kehityksen tukemisessa on aineiston perusteella organisaatioissa olen-
naista ymmartdd, ettd toiminta tdhtdd uran kestdavyyden kohentamiseen yksilon
kannalta yleisesti, ei ainoastaan sen hetkisen tyonantajaorganisaation sisalld. Yk-
siloiden tyollistettdvyyden tukemisen tulee tdhddtd yksiloiden parjadmiseen
myo6s muualla. Ura tulee ymmartad ennen kaikkea yksilon omaisuutena. Sen tie-
dostaminen, ettd tyontekijan ura voi suuntautua jossain vaiheessa sen hetkisen
organisaation ulkopuolelle, on hyvéksyttdva asia. Tdssd organisaatiot voivat jopa
antaa tukea. Alla kaksi esimerkkid, joissa haastateltavat kuvaavat, kuinka orga-
nisaatiossa voidaan suhtautua kestdvien tyourien johtamiseen.

H3: Ei meilld oo itsetarkoitus, ettd ihmiset olis meilld mahdollisimman pitkdan. On
hyvékin, ettd tapahtuu vaihtuvuutta. - - Jos me ei I6ydetd ndita tan tyyppisid polkuja,
niin kylld meill4 sitten jossain vaiheessa tulee stoppi vastaan. Meilld on ollut ta&lla
monta ja méd oon omienkin alaisten kanssa joutunut toteamaan, etta hei kyll4 vitsit
olis ollut kiva jatkaa, mutta sd haluat muuta ja me ei pystyta tarjoamaan, niin nyt tiet
vaan eroaa. Ja se on ihan okei. Ei siitd pida olla niin kun kenenk&én pahoillaan.

HY7: Ettd otettais huomioon se henkil kokonaisvaltaisesti, ettd mitd osaa, mihin hian
on menossa, mitkd on ne unelmat tulevaisuutta ajatellen ja vahan niin kun sitd kautta
saatais se, no ma ehka puhun tilleen arjen kautta, niin saatais se sitoutuneisuus sitten
sithen niin kun yrityksenkin ndkokulmasta ja toisaalta sitten jos, harva meista kuiten-
kaan téssd eldkevirkaa hakee, niin jos ja kun tulee se tilanne, ettéd katsotaan jotain
muita vaihtoehtoja, ettd nykyinen yritys ei pysty sitd tarjoamaan sulle, niin olis sitten
evddt siirtyd eteenpdin, eli tavallaan sitd monipuolisuutta sielld tyonkuvassa vieddan
eteenpdin.

Urapolkumallit ovat my0s asia, jonka aineiston perusteella ndhdddn voitavan
vaikuttaa yksiloiden kestdviin tyouriin organisaatioissa. Ne koetaan merkityk-
selliseksi apuvélineeksi yksildiden urajohtamisessa. Urapolkumallit voivat ker-
toa yksiloille niistd askeleista, joita he voivat uransa suhteen ottaa, erityisesti or-
ganisaation sisdlld, ja millaisia suuntia ja vaihtoehtoja on mahdollista rakentaa.
Tassdkin tarkednd nahdaan yksiloiden omien toiveiden kuuleminen ja urasuun-
nittelun tukeminen sekd mahdollisuus katsoa myos valmiiden mallien yli.
Kestdvien tydurien edistimisen yhteydessd organisaatiokontekstissa pu-
huttiin jonkin verran my®os tunnustuksesta ja palkitsemisesta. Se, ettd yksilo ko-
kee olevansa arvokas osa organisaatiota ja ettd hdnen tyonsa on sielld merkityk-
sellistd, kasvattaa organisaation kannalta tarkedd sitoutumista ja yksilon amma-
tillista itsetuntoa. Organisaation ndkokulmasta riittdvan sitoutumisen
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ylldpitaminen on taloudellisesti kannattavaa ja tuo hyotyad. Tyon merkitykselli-
syydestd tunnustuksen saaminen yksilon ndkokulmasta voi vahvistaa yksilon
luottamusta omiin kykyihin ja mahdollisuuksiin ja sitd kautta vaikuttaa edista-
vasti myos yksiloiden kestdviin tyouriin yleisesti. Alla lainaus, jossa kiteytyy hy-
vin yksildiden ammatillisen menestyksen edistimisen teema.

Hb5: [Miten kestdvid tyoura voidaan organisaatio kontekstissa edistdd?] - - Aito talent
management - ajatellaan eteenpdin ja kysellddan, mitkd on tyontekijan omat mielen-
kiinnon kohteet ja mitkd on ne vaylit joilla me voitaisi niin kun tukea niita. - - Luo-
daan uran roadmappeja ja ylldpidetdan jatkuvaa kouluttamista. - - My0s pitdd ihan
manuaalisesti laittaa ihmisid oppimaan. Rohkeasti koulutetaan my6s core osaamisen
ulkopuolisia asioita.

Toinen aineistosta johdettavissa oleva pddteema liittyen kestdvien tyourien joh-
tamiseen organisaation tasolla on yksildiden hyvinvoinnin edistdiminen. Tahan
teemaan sisdltyvét yleinen terveyden edistdiminen, mielenterveyden tukeminen,
suhtautuminen joustoihin ja vapaisiin ja tasapainon edistiminen. Tydntekijoiden
terveyttd voidaan pyrkid edistdmé&ddn organisaatiokontekstissa monella tavalla.
Yleiset aineistossa mainitut terveyteen vaikuttavat toimet liittyvit liikunnan tu-
kemiseen, kattaviin tyoterveyspalveluihin, vakuutuksiin ja organisaation ja tyo-
terveyshuollon tiiviiseen yhteistyohon.

He6: Mutta sitten tietysti kaikki perusjutut siihen, ettd minkélainen on joku tyoter-
veyshuolto tai vakuutusturva tai tydaikakadytannot tai joustot tai muut téllaiset. Jo-
tenkin ettd se perusrakenne pitéd olla kunnossa ja tietyt raamit ja sit mahdollisuuk-
sien mukaan esimiesty6ssd niin yksiloiden erilaisuuden huomiointi.

H?7: Sitten on toki hyvinvoinnin, terveyden puolelta niin meilld esimerkiksi hieronta-
etua 16ytyy, hammashoitoetua - nditd timmosid perinteisid hyvinvointietuja niin
nddhdn sitd tyokykya yllapitdd sitten ja tosi kattava tyoterveydenhuolto, eli sieltd 16y-
tyy sitten tukea vaikka mihin tilanteeseen, jos on haasteita.

Hyvinvoinnin edistdimisen teemaan liittyy myos tasapainon edistdaminen. Kuor-
mittuneisuus haastaa terveyttd ja kuormittuneisuutta syntyy usein liiallisesta
fyysisestd tai psyykkisestd rasituksesta. Kuormittuneisuudesta toipuminen voi
vaatia joustavaa tyonmuotoilua tai joustavamman tytajan toteuttamista. Sill,
miten organisaatioissa vapaisiin ja joustouhin suhtaudutaan, on suuri merkitys
niitd harkitseville ja tarvitseville tyontekijoille. Alla lainaus aineistosta, jossa ku-
vataan t&td aihetta.

H1: Varmasti pitkalti sithen edistdmiseen vaikuttaa myos se tychyvinvointi ja kult-
tuuri sielld, mutta sitten justiin sen yksilon eldméntilanteesta tulevat muutokset ja
niihin reagoiminen ja se joustaminen ja sit se, miten niin kun psyykkisesti ihminen
jaksaa.

Hyvinvoinnin teemasta puhuttiin kestdvien tydurien johtamisessa organisaa-
tiokontekstissa toistuvasti. Erityinen painotus aineistossa oli jaksamisen aiheessa
ja kuinka se voi olla koetuksella eri syistd ihmisen tyouran aikana. Kuormittunei-
suutta voidaan kokea esimerkiksi liiallisesta tyotaakasta tai yksityiseldiman ta-
pahtumista johtuen. Organisaatioilta toivotaan halukkuutta ja valmiuksia tukea
terveellistd  elamdd  kannustamalla liikuntaan, tarjoamalla laajoja
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tyoterveyspalveluja mutta myos tukemalla yksildiden tarpeita joustavien tyon-
teko- tai tydaikajdrjestelyjen suhteen. Ne puolestaan voivat edistdd yksiléiden ko-
kemaa tasapainoa ja terveytta.

Aineistosta oli nostettavissa esiin erityisesti huoli tyontekijoiden mielenter-
veyden ongelmien kasvusta. Ndiden haasteiden ndkyminen tyoeldméssa tunnus-
tetaan myos kestdvien tydurien teoriassa (Barthauer ym., 2020; Llosa-Fernandez
ym., 2018; Pfeffer, 2010). Merkityksellisend henkilostoetuna tdnd aikana ndhd&dan
matalankynnyksen tuen tarjoaminen, kun yksilot syystd tai toisesta tarvitsevat
apua psyykkisen jaksamisen kanssa. Tdtd teemaa kuvattiin aineistossa muun
muassa ndin:

H2: - - tybuupumus tai masennus, se saattaa olla, ettd joku on sairastunut syopéaan tai
on loukkaantunut jossain, joku tapaturma tai muuta, eli aina niin kun yksilon tilan-
teen mukaisesti me katosotaan, ettd mita tukitoimia he tarvii ja kuinka pitkéksi aikaa
ja sen mukaan sitten suhteutetaan se tyo ja tydaika ja sit kun meilld on tosi vahvana
yks meidén arvoista niin kun ettd yhdessa tehdaén, eli yhtend joukkueena, eli se ettd
tullaan sitten niin kun apuun ja paikataan ja organisoidaan ja priorisoidaan ne tyt
sen mukaisesti.

H4: - - kiinnostus siitd, ettd organisaatiossa havaittu mielenterveysongelmien poissa-
olojen lisddantymistd, asiasta ollaan kiinnostuneita ja on se motivaatio tehdé asialle jo-
tain.

Heé: Pitéé olla tietenkin oikeudenmukainen ja tasapuolinen, mutta ettd kuitenkin huo-
mioida ne yksilon tarpeet. Etté joskus voi olla sairastumisia, tai voi olla siviiliela-
maéssd jotain tragediaa, avioeroa kautta muuta, jolloin sitten niin kun se ei tavallaan
tyonantajalle kuulu, mutta jos sitten jos siihen pystytddn joustavasti suhtautumaan,
niin se voi edistdd monesta nakokulmasta sita.

H1: On tullut hirveesti uusia keskustelumahdollisuuksia mitd monet organisaatiot on
ottaneet muhun yhteyttd, ettd pystyy keskusteleen ja kevyelldkin otteella keskustella

ja loytyy apuja sitten siihen arjen aikatauluongelmiin tai sitten parisuhdekriiseihin tai
muihin ja méa uskon, ettd semmoset on myds varmaan nouseva trendi ja toivottavasti

nouseva etu monessa organisaatiossa.

Kolmas aineistosta nostettava teema organisaation kestdvien tyourien johtami-
sessa on yksildiden ymmartdminen kokonaisuutena. Tahdn teemaan sisdltyy yk-
siloiden ika-, sukupuoli- ja elaméntilanneasioiden huomioon ottaminen organi-
saatiossa sekéd yksiloiden kyseisessd organisaatiossa tapahtuvan tyon ulkopuo-
listen tekijoiden ja intressien ymmartdminen ja arvostaminen. Inklusiivisuus toi-
minnassa, tasa-arvon edistdminen ja syrjimattomyys kaikkien yksiloon liittyvien
tekijoiden suhteen kuuluvat myos tdhdn teemaan. Aineistossa yksiloiden ym-
martamisestd kokonaisuutena puhuttiin erityisesti eri-ikdisten ja eri elamantilan-
teissa eldvien henkiltiden tilanteiden ymmartamisen ja tukemisen kautta. Tédssa
organisaatioiden tulee olla toiminnassaan henkilostén suhteen tasapuolisia ja sa-
malla valppaita yksil6llisten tarpeiden huomioimisen kanssa. Henkilostokdytan-
teiden tasapuolisuus ja radtdloiminen yksilollisten tilanteiden mukaan ovat myos
asia, joka nakyy kestdvien tyourien teoriassa. Tordera ja hdnen kollegansa (2020)
sekd Jung ja Takeuchi (2017) kertoivat tutkimuksissaan, kuinka henkilostokay-
tanteet, -prosessit ja -edut on syytd olla mahdollisimman tasapuolisia. Samalla
niissd on hyva olla mahdollisuuksia joustaville ratkaisuille ja mahdollisuus
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mukauttaa yksilollisiin tarpeisiin ja tilanteisiin, silld eri ihmiset arvottavat ja hyo-
dyntdvat henkilostokadytanteitd eri tavoin.

Yksilot ovat yksiloitd myos tyon ulkopuolella ja toisinaan jokin tyohon liit-
tymaéton tekijd voi olla merkittdvd ja aiheuttaa tarvetta tyonantajan joustavaan
suhtautumiseen tydaikaan tai ylipddtaan asian huomioon ottamiseen tyopaikalla.
Aineistossa puhuttiin, kuinka néissd tilanteissa organisaatioissa voidaan tarjota
esimerkiksi ylimdardisd joustoja pienten lasten vanhemmille ja ikdantyville tyon-
tekijoille sekd suhtautua avoimen kannustavasti opintovapaisiin. Myos tydsken-
telymahdollisuuksien tarjoaminen joustavasti eldkeidn jalkeen tai vajaakuntoisen
tyollistaminen voivat olla keinoja tukea yksiloiden tyturien kestavyyttd aineis-
ton perusteella. Suunnitelmallinen ja ennakoiva toiminta koetaan tarkedksi on-
nistumisen edist&djdksi yksiloiden ymmartamisessd kokonaisuutena. Ndilld kei-
noilla voidaan tukea henkildston tydeldmadssad kiinni pysymistd ja kestavampéaa
tyduraa ajallisesti sekd laadullisesti. Alla muutamia esimerkkejd aineistosta tdhdn
teemaan liittyen.

H4: Organisaation ndkokulmasta varmaan se, ettd osataan johtaa kaikenlaisia, kaiken
ikdisid ihmisid ja sitten se, ettd 16ytyy sitd joustoa, halua mukauttaa sitd tyotd, tuu-
nata tyotd, jos tulee semmosia tilanteita. - - Asenteet vois olla ihan tyoyhteisonako-
kulmasta. Ihan, ettd hyviaksyyko esimiehet erilaisia tarpeita, hyvaksyyko tyoyhteiso
erilaisia ihmisia.

H3: Jos ihminen on meilld 20 vuotta toissd, hinelld ehtii tulla monia elamdnmuutok-
sia, voi tulla avioliittoja, voi tulla avioeroja, voi tulla lapsia, voi tulla sairauksia. - -
Elamadssd tapahtuu hirveen paljon erilaisia asioita ja sitten kun ne tulee, ne on aika
rankkoja tilanteita ja sit pitdis saada sovitettua se oma arki sithen tyohon. Ne on niita
totuuden paikkoja tavallaan. Ettd miten voidaan tukee siind. Meilld ainakin on se
asenne ja valmius siihen. Ja kylld me halutaan tukea ndissd elaman muutostilanteissa
tyontekijoitd. Koske ne menee ohi ne elaman muutostilanteet. Ja sitten jossain vai-
heessa sulla on taas niin kun toisenlainen tilanne. Jos me pystytdan yhdessa ndiden
yli tukemaan niin me saadaan siitd hyvinvointia sille tyouralle ensinnikin, mutta me
saadaan myos pidettyé sitd osaamista tddlla meidén talossa.

HS8: - - niin kun avoimuutta siing, ettd ihmisilld on eri projekteja - - talld ma luulen
ettd me tullaan niin kun kilpailemaan tulevaisuudessa, ettd kuinka paljon me aute-
taan meiddn ihmisid siind omalla luovalla polullaan. - - ihmiset on jotenkin ennen
peitellyt sitd ettd jos he haluaa tehdé jotain muuta tai tota on just joku sivubisnes tai
muuta, niin me sanottiin ettd tdd on ihan ok ja t4d on hienoa meille ja me kaikki opi-
taan tdstd lisdd, niin kylld mé& luulen ettd se niin kun auttaa ndissd sitouttamisasioissa.

Naéissd esimerkeisséd on havaittavissa, kuinka erityisesti tydnantajan asenteella on
suuri merkitys eri henkilostokdytanteiden ja joustojen hyodyntdmisen suhteen.
Ei riitd, ettd yksiloille on tarjolla monia tukitoimia ja vaihtoehtoja. Se, millainen
organisaatiokulttuuri ndiden kédytanteiden kayttdmisen ympaérilld koetaan ole-
van, on myos ratkaisevaa niiden hytdyntamisessd tyontekijoiden keskuudessa.
Tama tunnistetaan aineistossa. Tdtd aihetta ja sen vaikutusta kestdviin tyduriin
ovat tutkineet, ja samansuuntaisia tuloksia tunnistaneet, myds Herman ja Lewis
(2012) sekd Tomlinson ja hanen kollegansa (2018).

Neljds aineistosta johdettavissa oleva pddteema on ihmisiin keskittyvan or-
ganisaatiokulttuurin kehittiminen. Tédhadn teemaan siséltyy se, ettd organisaation
arvot ja strategia tukevat tyontekijan hyvinvointia, yhtiossd panostetaan sekéa
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yksiloihin ettd yhteisollisyyteen, organisaatiossa edistetddn sitoutumista, moti-
vaatiota ja tyon mielekkyyttd sekd tehdddn sdannollistd henkilostotutkimusta
yleistilanteen selvittamiseksi. Lisdksi on tdrkedd, ettd henkilostotutkimusten
tuottamien tulosten perusteella kehitetddn aktiivisesti toimintaa paremmin vas-
taamaan yksildiden ja organisaation tarpeita. Aineiston kautta korostuu ajatus
siitd, ettd kestdvien tydurien johtaminen organisaatiokontekstissa perustuu orga-
nisaation arvoihin, kulttuuriin ja strategiaan. Henkilston hyvinvointi ja kehityk-
sen tukeminen ndhdé&én tarkeind arvoldhtdisind valintoina organisaatiossa. Ni-
den puolesta tehd&ddn systemaattista tyotd. Aineiston perusteella avoin viestintd,
sddnnollinen ja laaja henkilostotutkimus sekd yksildiden kuunteleminen ja osal-
listaminen ovat keinoja, joilla organisaatiossa voidaan selvittdd, miten henkilos-
totyOssd onnistutaan ja milld tavoin asioita voidaan parantaa. Ne myos kertovat
siitd, ettd organisaatiossa ollaan kiinnostuneita yksildiden tarpeista ja hyvinvoin-
nista tyoeldmadssad. Haastateltavat kertoivat aiheesta muun muassa néin:

Heé: Kaikki ldhtee sieltd johdosta ja arvovalinnoista ja strategiasta ja erityisesti tieten-
kin niin kun timmosessa asiantuntijaorganisaatiossa ehkd painottuu vield enemman,
ettd ne on sielld, jopa strategiatasolla nékyy, ettd satsataan henkilostoon. Ja sittenhan
se jalkautuu sieltd kdytannossad esimiestyonkautta tai HR kdytannoissd, ettd tavallaan
se johtamismalli on organisaatiossa se. - - Osaamisen johtamisen kdytannot, onko
urapolkumalli médritelty, kaikki perusasiat, onko toimenkuvat selkeit ja kunnossa,
miten valmennetaan, mitkd on koulutusprosessit, valmennusprosessit, onko ole-
massa timmostd sisdistd akatemiaa. - - Periaatteessa kaikki HR kdytannothéan vaikut-
taa, jos voi sanoa. On ne sitten ne hyvinvointipalvelut tai vapaa-aikaan liittyvat pal-
velut tai sitten tosiaan - miksi ei jopa palkitseminen menisi sinne. Taimmoset niin
kun tyoaikakdytannot, vapaa-aika kdytannot noin niin kun yleiselld tasolla.

H7: [Miten ndet kestdvien tydurien johtamisen organisaation ndkokulmasta?] Taa
menee ehkd sithen kulttuuriin, jos ldhtee miettimé&an niin kulttuurikysymykseksihan
tdd menee, johtamiskulttuuriin, ettd miten me halutaan, ndhdaanko ja ehka viahan sii-
hen ihmiskésitykseenkin, organisaation ihmiskésitykseen, ettd ndhddanko me ihmi-
set koneen osina, rahantekokoneina vai ndhd&anko me heidét yksiloing, joilla on se
ura, jota kehittaa.

Se, ettd organisaatiolla on halu kehittdd tyon merkityksellisyyttd tyontekijoille,
koetaan voivan edistdd tyouran kestdvyyttd yksilon kannalta. Panostaminen yk-
silolliseen huomioimiseen ja yhteisollisyyteen voivat toimia valineind sekéd si-
touttamisessa organisaatioon ettd yksilon tyduran kestdvyyteen yleisesti. Mo-
nessa haastattelussa puhuttiin yhteisollisyyden merkityksellisyydestd suhteessa
tyoviihtyvyyteen ja tyotyytyvdisyyteen sekd yksilon kokemukseen organisaation
vélittamisestd. Yksiloihin ja yhteisollisyyteen panostaminen voidaan ndhda kei-
nona edistdd organisaation ja yksilon tavoitteita ja siten edustaa kestavan tyouran
johtamista organisaatiokontekstissa. Yksilollisten ja yhteisollisten tavoitteiden
edistdmisestd puhuttiin aineistossa muun muassa ndin:

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

H1: Ehka se menee jonkun verran takasin siihen, kuinka avoimesti sielld organisaa-
tiossa saa keskustella, tietylld tapaa, ettd jos se yksilo saa sanoa korjausehdotuksia,
kertoa onnistumisista, jakaa asioitaan, kyselld niin kylldhdn se edesauttaa sitd yksiloa
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siind, ettd yksilo kokee, ettd hantd kuunnellaan ja samalla se vie sitten sitd organisaa-
tiota eteenpdin, jos niihin asioihin tartutaan. Ehka sen semmosen yksilon kehittamis-
halun kautta kehittyy se yksilo, kuin my®os sitten se organisaatio.

Heé: - - se kulttuuri tavallaan - meilld on tavallaan timmdonen osallistava, yhteisolli-
nen, tuloksellinen, avoin meidan yrityskulttuuri ja tyoyhteiso.

Viides pddteema kestdvien tyourien johtamisessa organisaation ndkdkulmasta on
esihenkil6tyd. Tahdn sisdltyvit alateemat ovat ihmisten johtamisen kulttuuri, yk-
silollisyyttd huomioiva johtaminen ja esihenkilon ammatillinen osaaminen. Esi-
henkilotyon vaikutus kestdvien tyourien johtamiseen tunnustettiin aineistossa
merkitykselliseksi asiaksi osana organisaation johtamisen kulttuuria. Esihenkil-
tyon merkityksellisyyden ymmartaminen organisaatoissa on jo itsessddn hyvaa
johtamista ja kestdvien tyourien edistimisen organisaatiokontekstissa uskotaan
hyotyvan myos laadukasta esihenkilotydstd. Yksilot huomioonottava ihmisten
johtamisen organisaatiokulttuuri ja esihenkil6tyon sujuvuuteen panostaminen
ndhdéddn tirkeind asioina kestdvien tyourien kannalta johtamisessa yleisesti.
Téastd kertoo jatkuva esihenkiltyon arvioiminen ja kehittdminen organisaatiossa.
Positiivinen ihmiskésitys johtamisessa on myo6s ndkyvand pidetty osa kestdvid
tyouria edistavad ihmistenjohtamisen kulttuuria. IThmisten johtamisen kulttuurin
teemasta puhuttiin aineistossa ndin:

H6: Musta esimiesty on noiden kestdvien tydurien, mutta ylipaataan kaiken HR
kaytantojen ytimessd. Md oon ainakin sanonut, ettd HR:n tdrkein sisdinen asiakas on
esimiehet. Ei riitd, ettd HR itsekseen puuhailee kaikkea mahdollista, tekee uusia pro-
sessikaavioita ja kdytantdjd, vaan meidan pitdd saada ne esimiehet ymmartamaéan ja
mukaan, koska he tuntee sen oman porukkansa. - - Niin minusta se johtaminen, esi-
miesty0 on siind kaiken ytimessa.

Hb5: - - johtamistyon kulttuuri, ndhddan ihmiset aidosti yksildind. - - Esimiehind ja
johtajina on meidén velvollisuus tukea niitten ihmisten tyoskentelyé ja uraa ja kehit-
tymistd ja se ettd jollain tavoilla sanoisin, ettd se jo aika pitkalle riittdd. - - Semmonen
luottamuksellinen suhde ja kulttuuri. - - Yksilod tukeva ajattelu.

H3: Tyouran jatkumisen kannalta ja pitkdn tyduran kannalta niin se on hirveen tar-
keetd, ettd meiddn esimiehid valmennetaan koko ajan ja meilld on tietyt [yhtion nimi]
esimiehen viahan niin kun vaatimukset tai semmoset tavoitteet ja me ollaan ne ku-
vattu ja meilld on semmonen innostavan ja sujuvan johtamsikulttuurin malli.

Yksilollisyyttda huomioiva johtaminen aineistosta johdettuna alateemana sisaltaa
yleisen yksiloiden huomioonottamisen esihenkilotyossd ja sddnnollisen seka
avoimen keskusteluyhteyden. Nama tarkoittavat tarkemmin eriteltyind tyonte-
kijoiden kuulemista, tyontekijoiden tukemista ja yksildiden tuntemista. Nama
puolestaan edellyttdvat avointa viestintdd ja saannollistd keskustelua tyontekijoi-
den ja esihenkildiden vililld. Aineistossa puhuttiin, kuinka tytnantajan taytyy
olla tietoinen yksilon tavoitteista ja henkilokohtaisesta tilanteesta, jotta yksilon
kestavéad tyouraa voidaan yhdessa edistdd ja ettd nditd tavoitteita voidaan tyostaa
my0s esihenkilon tukemana. Tétd voi tehda pohtimalla yhdessd seuraavia aske-
leita yksilon osaamisen kehittamisessa tai keskustellen selkiyttdd yksilon amma-
tillisen unelman suuntaa tai potentiaalia. Esihenkil6 voi my6s rohkaista tyonte-
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tyontekijansd ja ettd osapuolten vililld vallitsee avoin ja luottamuksellinen suhde.
Alla esimerkki erddn haastateltavan pohdinnasta liittyen johtamisen ja esihenki-
16tyon rooliin kestédvien tyourien edistamisessa.

H4: Kylldhan valitettavasti iso osa esimerkiksi niin kun tyytymattomyydesta tychon
niin jotenkin liittyy esimiestyohon tai johtamiseen tai siind koettuihin ongelmiin. - -
Siis esimiestyd on palveluammatti, elikkd siind sun tdytyy kuunnella ja ennen kaik-
kea oppia tuntemaan ne sun ihmiset. Ja varsinkin niin kun ldhiesimiestydssa niin se,
ettd mitd sun ihmiset haluaa, miten he haluaa tulla kohdatuksi siind tyossd ja sitten
kayda sitd avointa keskustelua, ettd kylld varmaan niin kun semmonen ldhivuorovai-
kutus on ihan niin kun keskeisin siind ettd saadaan mikdan yhteistyd, tydura ja kesté-
Vyys onnistumaan.

Yksilollisyyttd huomioivan johtamisen alateemaan kuuluu my®os yksiloiden toi-
mijuuden vahvistaminen. Kdytdnnossd tdamaé tarkoittaa vastuun antamista tyon-
tekijdlle ja mahdollisuuksien tarjoamista kehittymiselle. Nama laajentavat tyon-
tekijan osaamista. Ne voivat myos lisdtd yksilon potentiaalia toimia tulevaisuu-
dessa. Se, ettd yksilot kokevat mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohonsad ja saa-
vat vastuuta esimerkiksi ehdottaa millaista koulutusta he tyourallaan kaipaavat,
voi edistdd yksilon toimijuutta oman tyduran suhteen siten vaikuttaen myos sen
kestdvyyteen.

Kolmas alateema kestdvien tyourien edistdmiseksi esihenkil6tyossd on esi-
henkilon ammatillinen osaaminen. Esihenkildiden kouluttaminen ja johtamistai-
tojen kehittiminen ovat osa sddnnollistd toimintaa Suomen parhaissa tyopai-
koissa ja esihenkilotyon kehittdminen koetaan tarkedksi myos kestdvien tydurien
edistdmisessd. Useat haastateltavat kertoivat esihenkilviden kehittamiseen liitty-
vistd pakollisista koulutusohjelmista organisaatoissaan. Erityisesti valmentava
johtaminen on asia, joka nousee haastattelujen perusteella tirkedksi aiheeksi esi-
henkiléiden osaamisen suhteen. Lisdksi esihenkilon ihmissuhdetaidot on aihe,
josta puhutaan aineistossa toistuvasti. Johtajien ja esihenkil6iden oma motivaatio
tyotddn kohtaan ndhdddn myos keskeisend ammatilliseen osaamiseen ja johta-
mahdollisuuksia kehittyd ja kasvattaa osaamistaan jatkuvan kouluttautumisen
keinoin organisaatioissa, myos esihenkil6tyon kehittamisessd taimd on tdrked asia.
Kuitenkin oma halukkuus kehittyd ja asenne oppimisen laajentamista kohtaan
ovat merkittdvid tekijoitd myos esihenkilon ammatillisessa kehittymisesss ja ih-
misten johtamisen taidoissa. Esihenkilon ammatillisen osaamisen merkityksesta
puhuttiin aineistossa muun muassa ndin:

H7: Mutta siis liidaamisesta puhe siis tdssd, niin jokainen esihenkil6 tietdd, ettd han
on tekemisissd ihmisten kanssa ja sithen varataan aikaa ja niin kun annetaan ndille
esihenkiloille se riittdava osaaminen, koulutetaan se riittava osaaminen, jotta he ym-
martdvat ndma niin kun perusasiat ja tavallaan ihmistaidot, ihmisjohtamistaidot on
riittdvalld tasolla niin ne varmaan on niitd niin kun edellytyksia.

H3: Meilld on tdd onnistumisen johtamisen malli ja sielld hirveen tidrked on t&d esi-
miehen valmentava ote.

Kestédvien tyourien teoriassa ei keskityta tarkastelemaan laajasti esihenkilotyota.
Fokus kestdvien tyourien teoretisoinnissa on yksilon toiminnassa ja kestdvan
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tyduran indikaattoreissa tai seurauksissa. Kuitenkin organisaatiossa tapahtuvan
johtamisen ja esihenkilotyon merkityksellisyys tunnustetaan ja sitd kasitelldan
muun muassa Bozioneloksen ja hdnen kollegoidensa (2020), McDonaldin ja Hi-
ten (2018) sekd Tomlinsonin ja hdnen kollegojensa (2018) kirjoituksissa ja tutki-
muksissa. Teoriassa ja aineistossa esihenkil6illd ja henkilostdjohtamisen kulttuu-
rilla ndhd&dan olevan mahdollisuus kestdvien tyourien edistdmistd fasilitoivaan
rooliin. Bozionelos ja kollegat (2020) kertovat tutkimuksessaan muun muassa
ettd, jos yksiloilld ei ole valmiiksi avointa asennetta oppimisen suhteen, esihen-
kilon tuki ja kannustus voivat toimia tyontekijan eduksi avoimuuden puuttumi-
sen sijaan. Esihenkil6t voivat toiminnallaan tukea yksiloitd olemaan rohkeita ja
vahvemmin johtamaan omaa kestdvaa tyouraa.

Yhteenvetona se, ettd mitd organisaatiot voivat tutkimusaineiston perus-
teella kestdvien tydurien edistdmiseksi tehdd, keskittyy pitkalti yksiloiden ja yli-
pddtddn ihmisten asioiden huomioimiseen. Ihmisten merkityksellisyys organi-
saatioissa koetaan liittyvdn organisaation arvoihin, strategiaan ja kulttuuriin,
jotka tulevat nakyviksi henkilostokdytanteissd, esihenkilotydssé ja johtamisessa.
Kestdvan tyduran johtaminen organisaation ndkdkulmasta nayttdisi tarkoittavan,
ettd tyontekijoiden hyvinvointi ja menestys ovat organisaation arvo organisaa-
tion menestyksen rinnalla. Jos henkiloston arvo ei liity organisaation strategiaan
eikd arvo realisoidu organisaatiokulttuurissa, ei henkilostotoimilla koeta olevan
aidosti kestdvyyttd ja hyvinvointia edistdavad vaikutusta.

Yksi keskeinen kestdvien tyourien edistdmisen taustalla toimiva ajatus or-
ganisaatiotasolla on yksildiden urien muotoilemisen mahdollistaminen vastaa-
maan paremmin tyontekijoiden yksilollisid tarpeita (Straub ym., 2020). Tédssd on
tarked organisaation kannalta kuitenkin sdilyttad monisidosryhmaéisyyden nako-
kulma ja molempien osapuolien tavoitteet, jolloin toiminta sisdltdd sopivassa
suhteessa organisaation yhteisollisid ja taloudellisia tavoitteita sekd yksiloiden
tavoitteiden huomioon ottamista. On syytd kuitenkin tiedostaa, niin kuin Her-
man ja Lewis (2012) ja Straub ja hdnen kollegansa (2020) tutkimuksissaan toteavat,
ettd tyouran joustavuutta edistdvilld kaytanteilld voi olla myos tyourien kesta-
vyyttd heikentdvia vaikutuksia, kuten esimerkiksi urakehityksen vaikeutuminen.
Joustojen hyodyntdmisen mahdollisia negatiivisia vaikutuksia urien kestavyy-
teen ei varsinaisesti noussut esiin timan tutkimuksen haastatteluaineistossa.

4.3 Yhteenveto aineiston keskeisisti teemoista

Aineiston perusteella voi todeta, ettd kestdvan tyouran médrittely riippuu jonkin
verran siitd, kenen ndkokulmasta asiaa tarkastellaan. Kestdvad tyoura voidaan
nadhda yksilon ndkokulmasta, organisaation ndkokulmasta ja lisdksi ndiden kah-
den toimijan yhteistyond. Myos yhteiskunnan merkitys mainittiin osassa haas-
tatteluja. Yksilo nahd&dan keskeisend toimijana, mutta myos organisaatioiden vai-
kutus tunnistetaan. Tédssd ajattelussa on yhtenevyyttd Brauchin (2006) pohdintoi-
hin siitd, ettd sekd yksiloilld ettd organisaatiolla molemmilla on vaikutusvaltaa
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urien johtamisen suhteen, vaikka uudenlaisissa urissa yksilon rooli on keskei-
sessd osassa.

Aineiston perusteella kestdvad tyoura ymmarretddan ennen kaikkea ajallisesti
kestdavdnd tyourana. Yksilon ndkokulmasta se on tydeldamassd kiinni pysymistd
ja organisaation ndkokulmasta se voi edustaa sen lisiksi myos ajallista pysy-
vyyttd yhdessd organisaatiossa. Yleiselld tasolla, kerdtyn aineiston perusteella
voi sanoa, ettd keskeisid aiheeseen yhdistettdvid teemoja ovat monipuolinen
osaaminen, tyon mielekkyys ja merkityksellisyys sekd terveyteen ja tyokykyyn
liittyvét asiat. Lisdksi yhteistyon ja yhteisollisyyden merkitys nousi esiin. Kesta-
viin tyduriin yhdistetddn siten ainakin kestdvyys ajassa, osaamisessa, hyvinvoin-
nissa ja tyon merkityksellisyydessa. Proaktiivinen toiminta, yksilollinen huomi-
oiminen ja yksiloiden kokonaisvaltainen hyvinvointi ovat aineiston perusteella
keskeisessd roolissa.

Aineiston kertomat kestdvan tyouran kasitteeseen yhdistettdvét elementit
ovat hyvin pitkélle samansuuntaisia kuin teoriaosiossa esitellyissd kokonaisuuk-
sissa. De Vos ja kollegat (2020) liittavit kestdvan tyduran terveyteen, tuottavuu-
teen ja onnellisuuteen. Terveyden voi rinnastaa aineistossa esiin nousseeseen ter-
veyden ja tyokyvyn aiheeseen. Tuottavuus voi kisittdd aineiston perusteella mo-
nipuolisen osaamisen tarkeyden sekd kestdvien tydurien synnyttaman taloudel-
lisen tuottavuuden ndkokulman yksiloiden ja organisaatioiden kannalta. Lisdksi
onnellisuus voidaan mieltdd sisdltdvan kokemuksen mielekkyydestd ja merki-
tyksellisyydestd. De Vos ja Van de Heijden (2015, s. 3-6) kuvaavat kestdvyyden
tyourista puhuttaessa liittyvan kestdvyyteen ajassa, merkityksellisyydessd, yksi-
16n toimijuudessa seka sosiaalisessa tilassa. Aineistosta oli johdettavissa yhteyk-
sid my0s tahan ajatteluun, jossa kestévyys ajassa ja merkityksellisyydessa vastaa-
vat toisiaan suoraan. Kestdvyys toimijuudessa voi kuvastaa aineistosta nousevaa
ajattelua kestdvan osaamisen ja hyvinvoinnin sekd terveyden suhteen. Kestdvyys
sosiaalisessa tilassa puolestaan viittaa kontekstin merkityksellisyyteen kestdvien
tyourien toteutumisessa. Tama teema oli ndhtédvissa olemassa olevana asiana toi-
sinaan taustalla ja toisinaan suoraan ilmaistuna. Kontekstin merkitykseen viitat-
tiin muun muassa yhteistyon kautta sekd organisaation ja muun elaman merki-
tyksen kuvauksien kautta. Myos erityisesti Newmanin (2011) kestdvéan tyouran
teoretisoinnissa korostuva ihmisen nidkeminen kokonaisuutena on lasnd tutki-
musaineistossa.

Aineistossa kestdva tydura kuvataan joustavaksi ja monipuoliseksi. Ura voi
sisdltdd monia erilaisia tyorooleja, tydtehtdvid ja siirtymisid organisaation sisalla
tai organisaatiosta toiseen. Ura ndhdddn rakentuvan monipuoliseksi ja jousta-
vaksi erilaisten kokemusten tuoman laajan osaamisen kautta. Téssd on yhte-
nevyyttd teoriassa mainittuun rajattoman uran ideologiaan, jossa yksilo kasvat-
taa asiantuntijuutta eri siirtymien avulla ja dlykkd&dseen uraan, jossa urajohtami-
sessa tiedot ja taidot ovat keskeisessa roolissa (Arthur, M., 1994; Arthur, M. ym.,
1995). Kestédvian tyouran onnistumisessa korostuu yksilon halu kasvaa ja kehittya
lapi tyouran sekd organisaation tdhdn kehitykseen tarjoama tuki. Osaamisen ja
kehittymisen vaylid tulee tarkastella laajakatseisesti. Tama vaatii seké yksiloilta
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ettd organisaatioilta ennakkoluulottomuutta ja kykya ndhda yksilot kokonaisuu-
tena.

Kestédvien tydurien joustavuuteen ja monipuolisuuteen liitetddn myos nii-
den mukautuminen yksiloiden eri elaméntilanteisiin. Tama ajattelu kestdavan
tyouran ominaisuuksista on linjassa myos kestdvien tyourien teoretisoinnin
kanssa, jossa De Vos ja hdnen kollegansa (2020) kuvaavat sitd dynaamisena pro-
sessina. Uran mukautumisen elementti kuuluu myos kestdvien tyourien teorian
taustalla vaikuttavaan kaleidoskooppisen uran kisitykseen, jossa yksilolliset va-
linnat ohjaavat urien muotoutumista ja ne muuntuvat yksilollisten elimantilan-
teiden kautta (Sullivan & Maniero, 2007). Lisdksi Newmanin (2011) uran ominai-
suuksina nimedmadt joustavuus, uusiutuvuus ja integratiivisuus ovat havaitta-
vissa osana kestdvid tyduria myos aineistossa.

Kestavat tyourat ymmaérretddn teoriassa ja aineistossa vahvasti yksilon
omaisuutena ja niitd kuvataan helposti my6s yksilon ndkokulmasta, mutta nii-
den tarkasteleminen organisaation kannalta nostaa nékyville erityisesti organi-
saatioiden tasapainottelun taloudellisten ja inhimillisten tavoitteiden kanssa. Yh-
tend huomioitavana seikkana tuloksissa suhteessa aiempaan kestavia tyouria ka-
sittelevddn kirjallisuuteen, on tdssd aineistossa nouseva késitteen yhdistaiminen
my0s sitoutumisena yhteen organisaatioon. Tama asia nousee esiin, kun kestavia
tyouria pyydetddn tarkastelemaan organisaation nikokulmasta. Sitoutumisesta
ja tyonantajan kokemista kestdvien tyourien positiivisista vaikutuksista puhu-
taan kuitenkin my®os teoriassa. Kestdvien tyourien kannalta merkityksellisim-
pdnd aiheina aineiston perusteella nousi kuitenkin organisaation kyky ja haluk-
kuus ndhda yksilot kokonaisuutena. Téhén siséltyy yksiloiden tyon ulkopuolis-
ten intressien, roolien ja tapahtumien huomioiminen. Nama realisoituvat ihmisia
ja tydhyvinvointia tukevana organisaatiokulttuurina ja arvoina. Tdssd on havait-
tavissa my0s teoria-aineistosta korostuva ndkemys, ettd vaikka kestavat tyourat
voidaan ndhda yksilon omaisuutena, niiden edistdminen voidaan ndhdd myos
organisaation yhtend vastuullisen toiminnan tehtdvand (De Vos ym., 2009; De
Vos & Van der Heijden, 2017; Pfeffer, 2010). Taulukoissa 4 ja 5 on tiivistettyna
keskeiset tutkimuksesta johdetut teemat ja niihin sisaltyviét kasitteet.

TAULUKKO 4  Kestdvan tyouran merkityksid

Yksilotasolla

Tybelamassa kiinni pysyminen: mahdollisuus
tehda toita

Motivaatio ja osaaminen: aktiivisuus, asenne,
aloitteellisuus, osaaminen, taidot, kehittyminen,
suunnitelmallisuus

Merkityksellisyys ja tyytyvdisyys: tydn mielekkyys
ja merkityksellisyys itselle

Hyvinvointi: fyysinen ja psyykkinen terveys,
turvallisuuden kokemus, tydkyky, jaksaminen

Organisaatiotasolla

Ihmiset organisaatiossa arvotasolla: hyvinvointi
arvona, kannustava organisaatiokulttuuri,
yksididen tukeminen ja huomioiminen
toiminnassa

Taloudellinen kannattavuus: yksildiden
tyosuhteiden sitoutuminen organisaatioon,
osaamisen ja hiljaisen tiedon sitouttaminen,
tuottavuusnakokulma

Yhteisollisyys organisaation arvona:
yhteisollisyyden kulttuuri, yhdessa tekeminen ja
osallistaminen
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TAULUKKOS5  Kestdvan tyouran johtaminen

Yksil6tasolla Organisaatiotasolla
* Jatkuvan oppimisen orientaatio: *  Yksiloiden ammatillisen menestyksen edistaminen:
oppimiskokemusten etsiminen koulutuksista seka osaamisen edistdminen, urakehityksen tukeminen
monipuolisesta osallistumisesta tyopaikalla ja seka tunnustus ja palkitseminen
tyon ulkopuolella, proaktiivisuus, laajakatseisuus . yysilsiden hyvinvoinnin edistaminen: terveyden
* Rohkean toiminnan orientaatio: omista edistaminen, mielenterveyden tukeminen ja
uratoiveista viestiminen, omien uratavoitteiden suhtautuminen joustoihin ja vapaisiin
edistaminen, ennakkoluuloton osallistuminen « Yksildidenymmartaminen ja kasitteleminen
* ltsestd huolehtimisen orientaatio: terveydesta, kokonaisuutena: ika -, sukupuoli- ja
jaksamisesta ja hyvinvoinnista huolehtiminen eldamantilanneasioiden huomioiminen, yksildiden tyén
aktiivisesti ulkopuolisten tekijoiden ja intressien huomioiminen ja
* Yhteistyborientaatio: verkostoituminenja arvostaminen
yhteistyohakuinen toiminta * |hmisiin keskittyvan organisaatiokulttuurin

kehittaminen: organisaation arvot ja strategia tukevat
tyontekijan hyvinvointia, yksildiden ja yhteison etujen
huomioiminen, sitoutumisen, motivaation ja tyon
mielekkyyden edistédminen

* Esihenkilotyd: ihmisten johtamisen kulttuuri,
yksil6llisyyttd huomioiva johtaminen, esihenkilén
ammatillinen osaamisen

Seuraavassa osiossa, luvussa 5 siirryn késittelemédn tutkimuksesta johdettavia
keskeisid pddtelmid. Lisdksi pohdin mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia sekd
arvioin tehdyn tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta.
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5 POHDINTA JA ARVIOINTI

5.1 Tutkimuksen johtopditokset ja jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli pyrkid selvittdméadn, miten kestdva tydura
ymmarretddn ja miten sitd johdetaan suurten ja keskisuurten GPTW-sertifikaatin
suorittaneiden yhtididen henkilostbammattilaisten ndkokulmasta. Tutkimuksen
toivottiin tarjoavan myos arvokasta tietoa siitd, miten henkilostdjohtamisen am-
mattilaiset ndkevét organisaatioiden ja yksiloiden roolit ja mahdollisuudet myos
kestdvien tyourien johtamisessa. Yhtend tutkimuksen tarkoituksena oli myos
pohtia, miten kestdvien tydurien rakentamista voidaan kehittdd osana henkil6s-
tojohtamisen roolia sekd yhtididen sosiaalista vastuullisuutta yleisesti. Yleiselld
tasolla tutkimuksen toivottiin antavan tietoa siitd, miten kestdva tyoura kasit-
teend timan pdivan suomalaisessa tydeldmaéssa esiintyy ja rakentuu. Alussa esi-
tetyt tutkimuskysymykset ovat:

1. Millaisia merkityksid kestdvd tyoura saa yksilo- ja organisaatiotasoilla
GPTW-sertifikaatin suorittaneiden yhtididen henkilostdjohtamisen am-
mattilaisten ndkokulmasta?

2. Miten kestédvid tyouria johdetaan GPTW-yhtiéiden henkilostéjohtamisen
nakokulmasta?

Taman tutkimuksen perusteella kestdva tyoura edustaa osaltaan yksiléiden tyo-
elamdssd pysymistd. Tassd keskeistd on yksilon kannalta terveys, monipuolinen
osaaminen, merkityksellisyys itselle ja yksilon huomioiminen kokonaisuutena.
Namad teemat ovat vahvasti esilld myos kestdvan tyouran teoriassa (De Vos &
Van der Heijden, 2015; De Vos & Van der Heijden, 2017; De Vos ym., 2020; New-
man, 2011). Kestdvyydestd puhuttaessa kestdavyys ajassa on ldhes itsestddnsel-
vyys, mutta sen rinnalla on myds muita huomioitavia ulottuvuuksia, kuten
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kestavyys merkityksellisyydessd, kestdvyys osaamisessa ja kestdvyys hyvinvoin-
nissa sekd terveydessd. Tamdn tutkimuksen aineistossa keskeisind toimijoina
kestdvalla tyouralla ndhd&an erityisesti yksilot ja organisaatot. Lisdksi tyoura ku-
vataan joustavana sekd monipuolisena ja -vaiheisena asiana. Tdssd tutkimuk-
sessa kestdvid tyouria pyrittiin tarkastelemaan myo6s organisaation ndkokul-
masta, mikd saattaa vaikuttaa siithen, missd mé&arin aihetta kuvataan myos orga-
nisaation toiminnan kautta. De Vosin ja hdnen kollegojensa (2020) maarittelemét
kestdvan tyouran ulottuvuudet: yksild, konteksti ja aika kietoutuvat siis osaksi
my0s tuloksissa kuvattua kokonaisuutta. Teoriassa korostetaan vahvasti yksilon
roolia ja yksiloiden keskeinen rooli tunnistettiin myos tdssd tutkimuksessa. Or-
ganisaatioiden rooli ndhdddan yhtend mahdollistajana ja tukea antavana tahona
kestdvien tyourien suhteen myos tdssd tutkimuksessa kerdtyssa aineistossa.

Onnellisuuden, terveyden ja tuottavuuden (De Vos ym., 2020) teemat olivat
my0s selkedsti johdettavissa esiin tutkimusaineistosta. Aineiston teemoja yhdis-
telemdlld ja niitd tarkastelemalla suhteessa aiempaan teoriaan voidaan todeta,
ettd kestdvad tyoura Suomen parhaiksi tydpaikoiksi lukeutuvien yhtividen henki-
16stoasiantuntijoiden ndkokulmasta merkitsee yksilon kannalta terveyden, tasa-
painon, tuottavuuden, joustavuuden ja onnellisuuden kokemista ja sosiaalisen
tilan ulottuvuuden huomioimista. Yksilon nakdkulmasta sosiaalisen tilan merki-
tystd kuvataan organisaatiosta saadun tuen ja mahdollisuuksien kautta, seké ver-
kostojen luomisen ja tydelaman ulkopuolisen eldmdn kautta. Keskeiset yleiset
yksiloiden tyduriin yhdistetyt aiheet liittyvit osaamiseen ja tyokykyyn. Ne néh-
dddn myos tyouran kestdvyyttd ajassa palvelevina asioina. Monipuolinen osaa-
minen, tyon merkityksellisyys ja hyvé terveys ovat tdmén tutkimuksen perus-
teella merkittavéat kestdavan tyouran tukipilarit.

Organisaatioiden ndkokulmasta kestavat tyourat merkitsevit taloudellisten,
sosiaalisten ja inhimillisten arvojen rinnakkain edistdmistd ja huomioimista toi-
minnassa. Tdssd voidaan havaita yhtymdkohtia kestdvan henkilostdjohtamisen
edustamaan monisidosryhmadiseen ndkemykseen, jossa sekéd yksiloiden ettd or-
ganisaatioiden ja mahdollisesti myos muiden sidosryhmien organisaation toi-
minnasta kokemia vaikutuksia otetaan huomioon (Ehnert & Harry, 2012; Kramar,
2014). Aineistossa korostui erityisesti ihmisten huomioimisen merkityksellisyys
organisaatiossa, sen strategiassa ja arvoissa. Kestdvien tyourien kannalta tama
ndhdddn tarkednd osana organisaation toimintaa. Yksildiden henkilokohtainen
elamad tulee jossain m&drin osaksi my0s organisaatiossa tapahtuvaa tydskentelyd,
jolloin ty6eldmadd ja muuta eldmaa ei ole syytd pitdd tiukasti erilldan. Yksityiseld-
madn liittyvat merkittdvat muutokset ja suoranaisesti yksilon tyotehtavaan liit-
tymattomat tavoitteet voivat tdmédn tutkimuksen perusteella olla joustavasti
esilld tyokontekstissa, silld ne vaikuttavat toisinaan tyoskentelyyn. Kun yksiloilla
on kokemus, ettd heiddn tyonsa ulkopuolista eldaméé arvostetaan myds tyopai-
kalla, voi kestdvien tydurien johtamisesta tulla yksiloiden ja organisaatioiden ta-
sapainoa ja menestystd palveleva yhteinen asia. Kokemukset merkityksellisyy-
destd ja vaikutusmahdollisuuksista voivat kasvaa tamén toiminnan my®ota. Yksi-
16iden huomioiminen kokonaisuutena on tarked asia kestdvien tyourien kannalta
mydos teoriassa (De Vos ym., 2020; Newman, 2011).
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My0s organisaatioiden taloudellisten tavoitteiden ja rajojen huomioiminen
on taman tutkimuksen perusteella keskeinen kestdviin tyduriin liittyva aihe. Ta-
loudellinen kannattavuus on olennainen minké tahansa organisaation toiminnan
edellytys ja taloudelliset kysymykset ovat luonnollinen osa mitd tahansa organi-
saation toimintaan liittyvdd keskustelua. Taloudellisten resurssien rajallisuus
mainitaan asiana, joka voi haastaa kestdvien tydurien edistdmistd organisaa-
tiokontekstissa monisidosryhmdisen ndkékulman puuttumisen lisdksi.

Kestdvien tyourien johtaminen ja edistdiminen on yksi tdimén tutkimuksen
tarkeistd aiheista. Halusin selvittdd, millaisia ndkemyksid henkilostoalan ammat-
tilaisilla on tastd asiasta. Tutkimuksen tuloksien mukaan keskeistd kestdvien tyo-
urien johtamisessa yksilon kannalta on vahvat itsensd johtamisen taidot. Se mer-
kitsee rohkeutta toiminnassa ja aktiivista omasta hyvinvoinnista huolehtimista.
Lisdksi orientaatio jatkuvaan oppimiseen ja yhteistyohon ovat keskeisid asioita.
Yksildiden ndhd&ddn voivan tehdd paljon oman uran kestdvyyden eteen. Olemalla
rohkea ja proaktiivinen toimimaan ja keskustelemaan omista toiveista tydeldman
suhteen ja suhtautumalla ennakkoluulottomasti ja avoimesti oppimiskokemuk-
siin, yksilon koetaan voivan saada paljon aikaan. Téssd tarkedd on myos yhteis-
tyohakuisuus ja halu olla osa erilaisia ammatillisia ja vapaa-aikaan liittyvid ver-
kostoja. Yksiloiden on tdrked johtaa aktiivisesti myos omaa hyvinvointia vaali-
malla terveellisid elintapoja sekd pitamalld huolta siitd, ettei pala loppuun. Tasa-
painosta ja jaksamisesta huolehtiminen ndhdddn myos tiarkednd osana yksilon
itsensd johtamisen taitoja. Yksiloiden asenteella ja motivaatiolla tyoeldmad koh-
taan uskotaan olevan suuri vaikutus kestédvien tyourien johtamiseen.

Kestdvén tyouran johtaminen organisaation ndkokulmasta linkittyy orga-
nisaation arvoihin, strategiaan ja kulttuuriin. Tyontekijoiden hyvinvointi ja me-
nestys organisaation arvona organisaation menestyksen rinnalla, ndhddan kes-
keisend kestdvien tyourien johtamiseen vaikuttavana asiana. Tamad realisoituu
johtamisen kulttuurissa ja erilaisissa organisaatiokdytéanteissd, -politiikoissa, esi-
henkildtyossd ja asenteissa eri kdytanteiden hyodyntamistd kohtaan. Organisaa-
tion asenteiden vaikutuksesta henkilostokadytanteiden kayttamiseen on tutkittu
aiemmin (Tomlinson ym., 2018; Tordera ym., 2020) ja tdma vaikutus tunnistetaan
myo0s tdssd tutkimuksessa. Avoin ja yhteisollisyyttd vaaliva sekd yksiloitd tukeva
organisaatiokulttuuri ndhdddn tarkednd edellytyksend kestdvien tydurien edis-
tamiselle organisaatiokontekstissa. Kestdvien tydurien johtaminen organisaation
osalta sisdltdd yhteisollisyyden ja toisinaan my®0s sitoutumisen tavoitteita, joiden
koetaan palvelevan organisaation taloudellisesti tuottavaa toimintaa. Kestdvien
tyourien indikaattoreista erityisesti tuottavuudesta puhutaan tdrkednd organi-
saation kokemana hyotyna kestdvien tyourien johtamisessa.

Esihenkil6ty6 ndhdddn usein henkilostotyon keskiossd ja johtamisen kult-
tuurin kdytannon toteuttajana. Tulosten perusteella kestdvid tyouria edistdvassa
esihenkil6tydssa on tarkedd yksiloihin keskittyva laadukas ihmisten johtaminen.
Tama rakentuu yksilollisyyttda huomioivasta johtamisesta, ihmisten johtamisen
kulttuurista sekd esihenkilon ammatillisesta osaamisesta. Vaikka organisaa-
tioissa tdrked arvo onkin tasapuolinen kohtelu ja tasa-arvoisuus, esihenkil-
tyossd on tdrkedd voida ottaa huomioon yksilolliset tarpeet ja tilanteet.
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Henkilostokdytanteiden muokattavuudesta joustavasti vastaamaan yksilollisid
arvostuksia ja tarpeita ovat tutkineet esimerkiksi Jung ja Takeuchi (2017) ja Tor-
dera ja hdnen kollegansa (2020). He korostavat asian merkityksellisyyttd kesta-
vien tyourien johtamisessa (Jung & Takeuchi, 2017; Tordera ym., 2020). Tekeméani
tutkimuksen aineistossa luottamuksellinen ja avoin suhde esihenkiltn ja tyonte-
kijan valilld koettiin edellytyksend merkityksellisille urakeskusteluille. Esihenki-
161td toivotaan ihmisten johtamiseen keskittyvad ja valmentavaa otetta.

Aineistossa puhuttiin kestdvistd tyourista toisinaan myos sitoutumisena
yhteen organisaatioon, mikéd oli minulle jossain maarin yllattavas. Esimerkiksi
urapolkumallit ja perehdytysohjelmat ndhd&dan kestdvien tyturien johtamisen
keinoina organisaatiossa. Tarkemmin ajateltuna tdméa on kuitenkin hyvin luon-
nollista, kun aihetta pyydetddn tarkastelemaan organisaation ndkokulmasta.
Teoriassa esimerkiksi Newman (2011) mainitsee kestdvan tyduran seurauksina
sitoutumisen kasvamisen ja hiljaisen tiedon ja osaamisen pysyvyyden organisaa-
toissa. Vaikka kestédvistd tydurista puhutaan helposti yksiléiden kokemien seu-
rausten tai hyotyjen kautta, jos organisaatiot ndhdddn kuitenkin merkitykselli-
send tekijand kestdvien tyOurien toteutumisessa, on myds olennaista tunnistaa,
millaisia vaikutuksia kestavilld tydurilla ja niiden johtamisella koetaan olevan or-
ganisaatioissa.

Yksiloiden terveydestd, jaksamisesta sekd psyykkisestd kuormittuneisuu-
desta puhuttiin tutkimuksen aineistossa toistuvasti. Jaksamishaasteiden vahva
nousu ongelmaksi tyOeldmdssd tunnistetaan ja sen eteen pyritddn tekemé&dn
proaktiivista tyotd. Asian huomioiminen tyokontekstissa ndhd&éan edistdvan kes-
tavid tyouria ja esimerkiksi matalan kynnyksen keskusteluavun tarjoaminen koe-
taan konkreettisena keinona tukea yksiloitd. Tyteldaméssd kiinni pysymisen ja
jaksamisen edistaminen on tdrked ndhda yksiloiden, organisaatioiden ja yhteis-
kuntien yhteisend tavoitteena. Jaksamishaasteisiin voi vaikuttaa myos yleinen
toimintaympdriston epdvakaus ja nopeasyklinen kehitys kaikkialla. Yleinen epa-
varmuus voi koetella my6s kestdvien tyourien johtamista ja kokemusta siitd, etta
tydeldma on turvattua tulevaisuudessa.

Terveyttd vahvempi teema liittyen kestdviin tyouriin tdimén tutkimuksen
aineistossa on kuitenkin osaamisen johtaminen. Monipuolisen osaamisen kehit-
taminen ndhddan keskeisimpdna aiheena kestdvien tyourien edistdmisessa ja yl-
lapitdmisessd. Tahdn liittyva yksilon rohkea ja avoin monipuolisten kokemusten
etsiminen ja toisaalta organisaation tarjoamat mahdollisuudet ovat olennaiset
elementit. Taustalla on ajatus ihmisten asiantuntijuuden ja osaamisen rakentami-
sesta tyopaikoilla ja niin ettd se kantaa yksiloitd myos muualla. Organisaatiot voi-
vat tarjota uravalmennusta, mentorointia ja koulutusmahdollisuuksia yksiloille.
Yksiloiden on tdrked hyodyntda tarjolla olevia tilaisuuksia rohkeasti ja avoimin
mielin. Avoin ja jatkuva oppiminen auttaa yksiloitd pysymddn tyoeldaméan kehi-
tyksessd mukana.

My6s tyon merkityksellisyyden tarkeys urien kestdvyyden kannalta koros-
tui tassd tutkimuksessa. Tyon merkityksellisyyden edistdiminen voi auttaa yksi-
16itd kokemaan tyytyvdisyyttd uraan, mikd puolestaan voi vaikuttaa positiivi-
sesti sen kestdvyyteen. Tyon merkityksellisyyden johtaminen tydeldmaéssd on
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ollut vahva trendi jo jonkin aikaa. Merkitykselliseksi koettu tyo lisdd tyytyvdi-
syyttd tydelamé&dn, motivoi ja saa yksiloitd antamaan itsestddn enemman.
Lisdyksend aiempaan kestdvien tydurien teoreettiseen keskusteluun, yh-
teistyon ja yhteisollisyyden koettu merkityksellisyys kestdvien tyourien kannalta
nousi tdssd tutkimuksessa esiin. Vaikka nditd teemoja ei kasitelld kestdvien tyo-
urien tahédnastisessa teoriassa merkittdvan laajasti, yhteisty6 ja yhteisollisyys voi-
daan kuitenkin ndhdi liittyvan De Vosin ja kollegojen (2020) mainitsemaan kon-
tekstin ulottuvuuteen. Yhteisollisyyden merkityksen korostaminen kertoo erityi-
sesti siitd, ettd edelleen yksil6t tarvitsevat muita ihmisid kestdvien tydurien luo-
miseen. Aiheen nouseminen omaksi teemaksi aineistossa saattaa liittyd myos sii-
hen, ettd kestdvid tyouria tarkasteltiin my0s organisaation ndkdkulmasta, jolloin
se voidaan ndhd4 yksilon uran tukemisen lisdksi myds sitoutumisena organisaa-
tioon. Koettu yhteisollisyys ja kollegoilta saatu tuki voidaan toisaalta ndhdé vai-
kuttavan my0s kestdvan tyduran muodostumiseen yhdessé organisaatiossa. Alla
oleva taulukko 6 kuvastaa kestdvan tyduran keskeisid elementtejd. Se on tutki-
musten tulosten perusteella tiydennetty versio taulukosta 1, jonka esittelin teo-
riaosion lopussa luvussa 2.6. Taulukkoon on lisdtty merkityksellisyyden johta-
minen, sekd yhteistyon ja yhteisollisyyden johtaminen osana kokonaisuutta.

TAULUKKO 6  Kestdvan tyouran elementit tdssa tutkimuksessa

Kestavan tyouran keskeiset elementit
Kestavyys ajassa

Kestavyys yksilon mahdollisuuksissa toimia ja johtaa uraa
Kestavyys tyon merkityksellisyydessa

Kestavyys suhteessa kontekstiin, jossa tyduraa toteutetaan sisaltden organisaatiot, yksityiselaman ja yhteiskunnan
Indikaattorit

Tyytyvdisyys uraan ja tydelamaan

Tasapainon kokemus, fyysinen ja psyykkinen terveys
Riittdva osaaminen ja taloudellinen turva

Kestdvien ty6urien johtaminen

Osaamisen johtaminen

Hyvinvoinnin johtaminen

Merkityksellisyyden johtaminen

Yhteistyon ja yhteisollisyyden johtaminen

Yksilot johtavat kestdvad tyouraansa vahvasti myos tdimédn tutkimuksen aineis-
ton perusteella. Halusin kuitenkin tarkastella myds organisaation roolia ja vaiku-
tusta kestdvien tyourien johtamisessa, silld tyourat tapahtuvat padsaantodisesti or-
ganisaatiokontekstissa. Tuloksissa on havaittavissa yhtenevyyksid yleiseen uu-
denlaisen uran ajattelumaailmaan, jossa halu oppimiseen ja yksiléiden urajohta-
juus ovat keskeisid ajatuksia (Hall, 2002). Uudenlaisen uran tapaan yksilo johtaa
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uraansa omien intressiensd ja identiteettinsd mukaisesti, sitoutuen enemman
omaan ammattiinsa kuin tyénantajaan (Hall, 1976; Hall, 2002). Niin ollen kesta-
vét tyourat saavat my0s tdssd tutkimuksessa sdvyjd Proteuksen yksilon uran vah-
van toimijuuden korostamisesta (Hall, 1976; Hall, 2002). Aineistossa oli kuitenkin
nostettavissa viitteitd siitd, ettd kestdvien tyourien pohdinta heréttelee ndkeméaan
yksilot myos toimijoina, jotka tarvitsevat muiden tukea kestdvien tyourien ra-
kentamisessa. Organisaatiot voivat osoittaa sosiaalista vastuullisuutta huomioi-
malla yksil6lliset tyourat ja niiden kestdvyyden ulottamalla ajattelunsa urajohta-
misesta my0s kyseessd olevan organisaation ulkopuolelle. Tédssd tyossd moni
hyva tyopaikka haluaa olla mukana.

Jatkossa olisi mielenkiintoista ja hyodyllistd tutkia kestdviad tyouria pitkit-
tdistutkimuksena ja ottaa siten vahvemmin huomioon ajan ulottuvuus, joka on
keskeinen elementti kestdvien tyourien tarkastelussa. Lisdksi mielestdni olisi tar-
kedd saada tietoa siitd, miten kestdvit tyourat muodostuvat eri toimialoilla esi-
merkiksi kasvavalla IT-alalla. IT-alan maine tyontekijiakokemukseen panosta-
vana alana tunnistetaan, mutta alalla ei kuitenkaan ole vield runsaasti ikdantyvaa
tyovoimaa. Voisi olla hyddyllistd tarkastella, miten tyourien kestavyyttd suunni-
tellaan IT-alalla erityisesti ikdjohtamisen kannalta. Lisdksi mielestdni olisi tarkeaa
kartoittaa, miten kestdvit tyourat toteutuvat ja rakentuvat naisten osalta mies-
valtaisilla aloilla ja miten esimerkiksi miesten pitimit perhevapaat vaikuttavat
heiddn tyouransa kestdvyyteen. Myos kestdviin tyouriin liittyvien henkilosto-
kaytanteiden mahdollisia negatiivisia vaikutuksia olisi hyodyllistd tutkia edel-
leen. Voisi olla mielenkiintoista tutkia esimerkiksi merkityksellisyyden johtami-
sen vaikutuksia kestdviin tyouriin. Merkityksellisyyden johtamiseen voi positii-
visten vaikutuksen lisdksi sisédltya riski liiallisesta uppoutumisesta ty6hon, jol-
loin ty6n ja muun eldman rajat voivat kadota, joka puolestaan voi nousta haasta-
maan tyouran kestdvyyttd. Namad tutkimukset voisivat tarjota arvokasta tietoa,
jota voidaan hyodyntdd kestdvien tyourien edistamiseksi.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitteet

Tutkimusten luotettavuutta arvioidaan yleisesti validiteetin ja reliabiliteetin
kautta. Validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen kykya tutkia sitd, mitd on luvattu.
Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten toistettavuutta. Nama kriteerit on
rakennettu madrallisen tutkimuksen periaatteiden varaan, joten ne eivét sellaise-
naan toimi laadullisessa tutkimuksessa, minkd ndkemys totuuden luonteesta ei
perustu yhteen objektiiviseen todellisuuteen. (Tuomi & Sarajdrvi, 2009, s. 136.)
Laadullisen tutkimuksen suhteen luotettavuuden arviointi koskee koko tutki-
musprosessia. Tutkimuksen tekijd itse on padasiallinen luotettavuuden kriteeri.
Tutkijan oma kaddenjalki ndkyy koko tutkimusprosessin lédpi ja tutkijan valitse-
mien toimenpiteiden osuvuuden pohtiminen on keskeistd. (Eskola & Suoranta,
1998, s. 210-211.) Tutkimuksen kokonaisuuden sisdinen johdonmukaisuus, eli
koherenssi, painottuu laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa
(Tuomi & Sarajdrvi, 2009, s. 140).
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Eskolan ja Suorannan (1998, s. 65-68) mukaan laadullisessa tutkimuksessa
voidaan puhua kuitenkin luotettavuuden yhteydessa yleistettdvyydestd ja siir-
rettdavyydestd. Tassd yleistettdvyys tarkoittaa lahinnd teoreettista yleistettavyy-
destd, jolloin merkityksellistd ei ole aineiston koko ja tilastollinen yleistettdavyys,
vaan aineistosta tehtyjen tulkintojen kestdvyys ja syvyys. He korostavat, kuinka
kaikki laadulliset tutkimukset ovat tapaustutkimuksia, esimerkkejd yleisesta.
Niiden tulokset ovat aina kuvaus ilmitsta tietyssd ajassa ja kontekstissa, jolloin
voidaan kuitenkin pohtia tutkimuksen havaintojen sovellettavuutta toiseen toi-
mintaympaéristoon. Ndiden asioiden arvioiminen on suurimmilta osin tutkimuk-
sen raportin lukijan tehtdvand, mutta niihin voidaan vaikuttaa tutkimusproses-
sin huolellisella ja suunnitelmallisella toteuttamisella sekd prosessin ja tulkinto-
jen tihedlld kuvauksella. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 65-68.)

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavat erindiset henkil6- ja tilanneteki-
jat. Vaikka laadullisessa tutkimuksessa tiedostetaan tutkijan vdistaimaton vaikut-
tavuus tutkimukseen, on omaa puolueettomuutta Tuomen ja Sajajdrven (2009, s.
136) mukaan arvioitava. Yksi tapa huomioida tdméa on omien ennakkokésitysten
tiedostaminen ja niiden kirjallinen listaaminen ennen analyysin aloittamista
(Tuomi & Sarajdrvi, 2009, s. 96). Ndin toimin myos tdssd tutkimuksessa ennen
varsinaisen analyysin aloittamista, jotta omat ennakkoajatukseni eivét ohjaisi lii-
kaa analyysin rakentumista. Halusin pitdd myos haastatteluihin valitut teemat ja
kysymykset mahdollisimman objektiivisina ja kannustin haastateltavia vastaa-
maan kysymyksiin vapaasti heiddn oman kasityksensd mukaisesti. Haastattelun
aikana pyrin olemaan neutraali osapuoli enkd halunnut haastattelun aikana vah-
vasti kommentoimalla ohjailla haastateltavia. Lisdksi haastattelun alussa mainit-
sin, ettd etukdteen madriteltyjd oikeita tai vddrid vastauksia kysymyksiin ei ole
olemassa. Pyrin myds testihaastattelulla auttamaan tutkimuksen laatua ja var-
mistamaan, ettd kysymyksilld saadaan aikaan mahdollisimman kuvailevaa tietoa.
Ensimmadiset haastattelut paljastivat, kuinka tietyt kysymykset ymmarrettiin sa-
malla tavalla ja niiden esittdmista toteutettiin harkiten prosessin edetessa.

Sen liséksi, ettd tutkijan omat ennakkokésitykset aiheesta vaikuttavat tutki-
mukseen, myds haastateltavien tietdamys ja ajatukset tutkittavasta aiheesta ovat
sen luotettavuuteen vaikuttava tekija. On tarkedd pyrkid valitsemaan kerdttavan
aineiston kannalta relevantteja tiedonantajia ja huomioida, milld tavalla heiddn
tehtdvdnsa tai asemansa tyoeldmassad voi mahdollisesti vaikuttaa jaettuun tietoon
ja sen ndkokulmaan. Se, ettd haastateltavat jossain méa&rin edustavat haastatelta-
vien organisaatioita, vaikka organisaatioiden nimid ei tutkimuksessa mainita-
kaan, voi siitd huolimatta vaikuttaa siihen, millaista tietoa haastateltavat tuntevat
tarvetta tarjota. Tédssd tutkimuksessa pyrittiin varmistamaan haastateltaville riit-
tdvd anonymiteetti, jotta he saattoivat kokea turvalliseksi jakaa ajatuksiaan ja ko-
kemuksiaan mahdollisimman avoimesti. Nama tekijdt on syytd ottaa huomioon
tuloksien luotettavuuden arvioinnissa.

Yksi aineiston laatuun ja syvyyteen vaikuttava tekijd voi olla haastattelujen
tekeminen teknologiavilitteisesti. Vaikka tam& muoto tuo lisdd joustavuutta ja
matalamman kynnyksen osallistua tutkimukseen, jaettu tieto voi olla pintapuo-
lisempaa ja osapuolet voivat suhtautua toisiinsa epdilevimmin kuin
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henkilokohtaisesti tapahtuvassa kohtaamisessa. Kuvaruudulta ei voi ndhd4 ih-
mistd kokonaan ja etdisyyden tuntu voi olla voimakkaampaa kuin jos haastatte-
lut tehtdisiin kasvokkain. Vaikka pyrin pitdmé&dan haastattelutilanteen mahdolli-
simman luontevana ja miellyttavand, teknologiavilitteisyys on voinut osaltaan
vaikuttaa haastateltavien jakaman tiedon méddrdan ja laatuun. Lisdksi haastatte-
luihin kédytettavissd oleva aika voi nostaa esiin haasteita siind, kuinka syvéllisesti
kasiteltyihin teemoihin koettiin mahdolliseksi pureutua. (Ebner, 2017.) Haasta-
teltavia pyydettiin etukédteen varaamaan haastatteluun noin tunti, mutta joissain
haastatteluissa tama aika kului ylldttavan nopeasti loppuun ja aiheista olisi voi-
nut keskustella my0s pitempédan.

Oma kokemattomuuteni haastattelijana ja tutkimuksen tekijand on myos
yksi tutkimuksen laatuun ja luotettavuuteen vaikuttava asia. Minulla ei ollut
aiempaa kokemusta tutkimushaastattelujen tekemisestd eikd laadullisen haastat-
teluaineiston analysoinnista ennen timan tutkimuksen toteuttamista. Tama oli
minulle iso oppimisprosessi, jossa kehityin vahitellen. Mahdollisimman luotetta-
vaan ja hyvaan lopputulokseen pé&dstdkseni hain aktiivisesti neuvoja ja ohjeis-
tusta tyon kaikissa vaiheissa graduprosessia ohjaavilta henkililta ja etsin tietoa
kirjallisuudesta. Oman ymmarryksen ja tietimyksen kehittyessdé huomasin
muun muassa, ettd minun taytyi korjata joitain haastattelukysymyksii ja tarken-
taa alussa mddriteltyjd tutkimuskysymyksid. Tutkimuksen luotettavuutta halu-
sin edistdd myos kdyttamallad teoreettisen viitekehyksen pédasiallisena sisaltona
tieteellisid vertaisarvioituja julkaisuja ja pyrin hyodyntdmaan tutkimusaiheeseen
liittyvédd ja riittdvan laajaa joukkoa laadukkaita ldhteita.

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

Tutkimuksen tulosten kasittely ja johtop&atosten kirjoittaminen vaativat
erityistd tarkkuutta. Huomasin, kuinka ajoittain oli vaikeaa raportoida aineiston
16ydoksid tdysin neutraalisti ja palasin lukemaan aineistoa useasti vield tulosten
kirjoittamisenvaiheessa varmistaakseni raportoinnin mahdollisimman tasok-
kaan totuudenmukaisuuden. Pyrin kuvaamaan aineistoa rehellisesti ja aidosti.
On selvdd, ettd huolellisesta prosessista huolimatta tutkimus késittelee aina jos-
sain mddrin tutkijan siihen valitsemia aiheita, silld itsensd pitdminen tdysin tut-
kimuksesta irrallisena objektiivisena tarkkailijana on todettu mahdottomaksi.
Tutkimuksesta johdetut tulkinnat ovat pddpiirteissddn linjassa aiemman kesta-
vien tyourien tutkimuksen ja teoretisoinnin kanssa. Se voi antaa viitteitd siitd,
ettd tehty tulkinta on luotettava.
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5.3 Tutkimuseettiset kysymykset

Eettisen toiminnan huomioiminen ja arviointi oman tyon kannalta on osa hyvaa
tieteellistd tutkimusta. Keskeistd eettisyyden arvioinnissa ovat eettisyys ja turval-
lisuus tutkimukseen osallistuvien henkiltiden tietojen késittelyssa eli tutkitta-
vien suoja. Lisdksi tarked osa eettistd toimintaa tutkimuksessa on hyva tutkimus-
kaytanto, johon sisdltyy muun muassa rehellisyys, yleinen huolellisuus ja tark-
kuus tutkimusty6ssd. Myos riittavat ja oikeat viittaukset muihin tutkimuksiin ja
tahan liittyvéat hyvat lainauskédytanteet ovat osa eettistd tutkimuskaytantod. Eet-
tisyyteen kuuluu my6s yleinen hyva moraalinen toiminta ja harkinta osana tut-
kimusprosessin kaikkia vaiheita. My0s se, ettd tutkimukseen valitaan kdytetta-
viaksi soveltuvia tiedonhankinta-, tutkimus- ja analysointimenetelmii on osa hy-
véad tieteellistd kdytantod ja siten eettistd toimintaa tutkimustydssd. (Eriksson &
Kovalainen, 2008, s. 62-75; Eskola & Suoranta, 1998, s. 52-59; Tuomi & Sarajdrvi,
2009, s. 128-133.)

Namd eettisyyteen liittyvit kriteerit olen pyrkinyt ottamaan huomioon
mahdollisimman tarkasti koko tutkimusprosessin ajan. Tutkimuksessa kaytetyt
menetelmdt on harkittu huolellisesti ja valittu soveltuvuutensa ansiosta tutki-
muksessa kdytettdviksi. Lisdksi olen pyrkinyt noudattamaan mahdollisimman
tarkkaan yliopiston ohjeistuksia raportin laatimisessa ja kdytetyssd lahdeviittaus-
tekniikassa. Olen pyrkinyt noudattamaan erityistd huolellisuutta ja varovai-
suutta tutkimukseen osallistuneiden haastateltavien tietojen késittelyn ja haas-
tattelumateriaalin taltioimisen ja raportoinnin osalta. Tuomen ja Sarajdrven (2009,
s. 131) mukaan osallistujien oikeudet ja hyvinvointi on asetettava tutkimuksessa
kaiken edelle ja tdtd on pyritty kaikin keinoin toteuttamaan myos tdssa tutkimuk-
sessa.

Lahetin haastateltaville tutkimukseen osallistumiskutsun yhteydessa Jy-
vaskyldn yliopiston kauppakorkeakoulun hyvidksymaén tietosuojailmoituksen,
jossa kerrottiin tutkimuksessa sovellettavista tietoturvallisuuteen ja eettisyyteen
liittyvistd toimista, joita tutkimuksessa noudatetaan erityisesti haastateltavia
koskevaan tietoon ja kerdtyn aineiston kasittelyyn liittyen. Lisdksi liitin haastat-
telukutsuun tiedotteen tutkimuksesta, jossa kerroin tutkimuksen kulusta, tavoit-
teista ja vapaaehtoisuudesta. Ilmaisin siind, ettd yksiloilld on oikeus, milloin ta-
hansa tutkimuksen kuluessa kieltdd itsedan koskevan aineiston kdyttd osana tut-
kimusta. Pyrin korostamaan haastateltaville huolellisen ja eettisen toiminnan
huomioonottamista tutkimuksessa kerittdvan ja raportoitavan tiedon suhteen.
Tutkijana sitouduin noudattamaan nditd tutkimuseettisid periaatteita tutkimuk-
sen aikana ja sen jdlkeen. Lisdksi pyysin haastateltavilta erikseen luvan haastat-
telujen nauhoittamiseen. Selitin tutkimushaastattelun alussa, ettd heilld on oi-
keus olla vastaamatta esitettyihin kysymyksiin. Haastattelukutsun liitteend ldhe-
tetty tietosuojailmoitus (Liite 2) ja tiedote tutkimuksesta (Liite 3) ovat timdn ra-
portin liitteend.

Sdilytin haastateltavien tietoja vain tutkimuksen suorittamisen ajan ja eril-
laan  haastattelulitterointiaineistosta ~ lukitulla = tydasemalla. = Kerdsin
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haastateltavista ainoastaan haastattelujen toteuttamisen kannalta merkitykselli-
set yhteystiedot ja haastatteluissa pyrin kerddmddn vain tutkimuksen kannalta
olennaista tietoa. Lisdksi haastattelujen yhteydessa taltioin vain tutkittavilta it-
seltddn kerdttyd tietoja. Ndin tutkimukseen osallistuvilla oli mahdollisuus vai-
kuttaa sithen mit4 tietoja heistd kerdtddn ja tutkimukseen liitetddn. Kun muutin
haastattelut nauhoitteista tekstimuotoon, hdivytin niistd henkildiden ja organi-
saatioiden nimet. Nimesin haastattelut H1, H2, H3 ja niin edelleen ja nditd koo-
deja hyddynsin aineiston luokittelussa ja yhdistdmisessd. Aineisto siis pseu-
donymisoitiin, jolloin sithen oli mahdollista palata koodin tai vastaavan tiedon
avulla uuden tiedon yhdistamiseksi. Haastateltavien ja heiddn edustamiensa or-
ganisaatioiden tiedot on pyritty kuvaamaan raportissa niin, ettd ne suojelevat
mahdollisimman kattavasti haastateltavien anonymiteettia. Poistin haastattelu-
jen litteroinnit, haastateltavilta keratyt esitiedot ja yhteystiedoista pidetyt listat
gradun valmistumisen ja arvioinnin jélkeen.
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LIITE1

Haastattelukysymykset:

Apukysymykset kursiivilla: esitettidn tarkentavina/tarvittaessa

Pienemmiillii fontilla ja kursiivilla: esitetiin vain harkiten

Kuvaisitko aluksi muutamalla lauseella organisaatiosi toimintaa sekd omaa
rooliasi sielld?

Teema 1. Kestadvit tyourat

1.

@

*

Onko kestdva tyoura sinulle kasitteend tuttu ja onko se kasite, jota kaytat
ammatissasi?

Millaisia ajatuksia kestdva tyoura tuo sinulle mieleen?

Millainen kestdva tyoura voisi olla kdytannossa?

Miti asioita sithen voisi kuulua?

Kerro mihin kestdvd tydura liitetddn urakirjallisuudessa, mikili haastateltava sitd toivoo/on tar-
peellista:

Voin kertoa lyhyesti miten kestivin tyéuran kisite atheeseen liittyvdssd kirjallisuudessa mielle-
tidn. Se on suhteellisen uusi ja monelle tuntematon kdsite. Kirjallisuudessa kestivin tyouran
kdsite liittyy erityisesti pitkikestoisiin tyduriin ja tyéntekijin tydelimdssd pysymiseen ja etti
tissd on keskidssd tyontekijin osaamisen ja tyénhyvinvoinnin johtaminen ja mahdollistaminen.
Aiemmin urat nihtiin yhdessi organisaatiossa tapahtuvina ja lineaarisina asioina, mutta ns.
uudet urat ovat polkuilevia ja eri vaiheita sisiltivid tydeldmdin kytkettyji kokemuksia, joiden ei
tarvitse tapahtua samassa yhtidssd lapi uran.

Onko sinulla kertoa jokin esimerkki, jossa mielestdsi toteutui kestidvin uran piir-
teiti?

Millaiset asiat sinun mielestdsi vaikuttavat kestdviin tyouriin niitd edista-
vasti?

Voitko selittid tarkemmin miksi tai milld tavalla ndmd vaikuttavat edistivdsti?
Entd millaiset asiat voisivat mielestédsi haastaa kestédvia tyouria?
Miksi/milli tavalla nikemyksesi mukaan nimd haastavat?

Teema 2. Kestivin uran indikaattorit

10. Mistd asioista voisi tulkita tai havaita, ettd yksilon tyoura on potentiaali-

sesti kestdva?

11. Millaisia asioita yksild silloin kokee ja tuntee? Millaisina asioina se voisi nikyd?
12. Millaisia seurauksia kestivisti tyourasta on yksildlle itselleen?
13. Millaisia seurauksia kestdvista tydurista voi olla tyonantajalle/ organi-

saatiolle?

14. Entd yhteiskunnalle?
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Teema 3. Kestidvien tydurien johtaminen:

15. Milli tavoin kestdvid tyduria voi konkreettisesti edesauttaa tai yllipitii?

16. Millaisia asioita yksilot voivat tehdd edesauttaakseen omaa kestavaa tyo-
uraa?

17. Voisitko kertoa tistd jotain esimerkkeji?

18. Onko jotakin yksiloon liittyvdi tekijid tai asiaa, joka mielestisi voi vaikeuttaa
kestivien tyourien toteutumista?

19. Miten néet kestdvan tyduran johtamisen organisaation ndkckulmasta?

20. Tarkentaa edellisti: Tuleeko mieleen jotain (muita) tapoja joilla, tyonantajat/or-
ganisaatiot voivat vaikuttaa kestivien tyourien edistimiseen?

21. Onko jotain organisaatioon liittyvdd asiaa, joka voisi vaikuttaa negatiiviesti kes-
tdviin tyouriin?

22. Millaisia henkilostokaytanteitd, -politiikkaa tai -etuja organisaatioissa voi
olla, jotka vaikuttavat kestdviin tyduriin?

23. Milli tavoin ndet ndiden kaytinteiden tai etujen kiyttimisen vaikuttavan yksi-
lon uraan?

24. Millaisia HR kaytdnteitd teiddn organisaatiossanne on kdytossa? (Onko kai-
killa tyontekijiryhmillid samat edut? Entd onko mahdollisuus rditaldidi yksilollisia ratkaisuja
tyontekijoille heidin toiveiden tai eri eldmdintilateiden mukaan?)

25. Millaiset asiat ovat tdrkeitd johtamisessa ja esimiestydssd, jotta kestdvid
tyduria voidaan edesauttaa ja yllapitaa?

26. Mliten organisaatiokulttuurinne sopii kestdvddn tyduraan?

27. Onko organisaatiossanne ollut joitakin haasteita tai tarpeita, joiden perusteella
on ryhdytty toimenpiteisiin liittyen kestivin tyouran tematiikkaan? Millaisia?

Teema 4. GPTW

28. Mill4 tavalla kestdvan tyduran teemat ovat olleet osa Great Place to
Work prosessia?

29. Mitd osallistuminen GPTW prosessiin tuonut organisaatioonne lisda nai-
hin teemoihin liittyen, (kehitysta tai muutosta)?
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LIITE 2

KAUPPAKORKEAKOULU
JYVASKYLAN YLIOPISTO 18.12.2020

Kuvaus henkilttietojen kasittelysta tieteellisessd tutkimuksessa (tietosuojailmoi-
tus EU (679/2016) 13, 14, 30 artikla)

1. [Tutkimuksessa kestiivit tyourat ja niiden johtaminen, Suomen parhaiden tyopaikko-
jen henkilostoammattilaisten nikokulma] Kisiteltivit henkilotiedot

Tutkimuksen tavoitteena on saada tieteellistd kotimaista tutkimusta aiheesta kestavat tyéurat
ja niiden johtaminen aiheen kannalta keskeisen toimijakunnan ndakékulmasta. Tama edellyttaa
joidenkin henkiloon liittyvien tietojen kasittelya ja tallentamista.

Tutkimuksessa Sinusta kerataan seuraavia henkilotietoja: nimi, sahkdpostiosoite, tehta-
vanimike, tyouran pituus, tydnantajaorganisaation toimiala, henkilostomaara ja liikevaihto.
Tietoja kerataan sahkopostilla, puhelimitse, esitietolomakkeella, haastattelun danitallenteena
ja haastattelumuistiinpanoina. Haastattelussa kerataan tietoa haastateltavan nakemyksista ja
kokemuksista kestdvasta tydurasta sekd organisaation toteuttamista henkilostétoimista liit-
tyen kestaviin tyduriin.

Tama ilmoitus on valitetty tutkittavalle sahkopostilla.

2. Henkilotietojen kisittelyn oikeudellinen peruste tutkimuksessa/arkistoinnissa
Kasittely on tarpeen tieteellista tai historiallista tutkimusta taikka tilastointia varten ja se on
oikeasuhtaista, silla tavoiteltuun yleisen edun mukaiseen tavoitteeseen néihden (tietosuojain 4
§:n 3 kohta)

Henkil6tietojen siirto EU/ETA ulkopuolelle

Tutkimuksessa tietojasi ei siirretda EU/ETA -alueen ulkopuolelle.

HenkilGtietojen suojaaminen

Henkilotietojen kasittely tassa tutkimuksessa perustuu asianmukaiseen tutkimussuunnitel-
maan ja tutkimuksella on vastuuhenkilé. Henkil6tietojasi kdytetdan ja luovutetaan vain histori-
allista/ tieteellistd tutkimusta taikka muuta yhteensopivaa tarkoitusta varten (tilastointi) seka

muutoinkin toimitaan niin, ettd Sinua koskevat tiedot eivat paljastu ulkopuolisille. Tutkimusra-
portissa (pro gradu —tutkielma) mainitaan, etta aineisto on keréatty Great Place to Work —

81



sertifikaatin omaavien organisaatioiden joukosta. Haastateltavien tai heidan edustamiensa or-
ganisaatioiden nimia ei mainita.

Tunnistettavuuden poistaminen

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

Tutkimuksessa kasiteltavat henkil6tiedot suojataan

L1 kayttajatunnuksella [ salasanalla [ kdyton rekisterdinnilla [ kulunvalvonnalla (fyysi-
nen tila)
muulla tavoin, miten:

Tutkimusaineistoa sdilytetdan lukitulla tydasemalla.

Tutkimuksesta on tehty erillinen tietosuojan vaikutustenarvio/tietosuojavastaavaa on kuultu
vaikutustenarvioinnista

[J Kylld X Ei, koska tdman tutkimuksen vastuullinen johtaja on tarkastanut, ettei vaikutus-
tenarviointi ole pakollinen.

HENKILOTIETOJEN KASITTELY TUTKIMUKSEN PAATTYMISEN JALKEEN

Tutkimusrekisteri havitetaan pro gradu —tutkimuksen valmistumisen jalkeen.

Lisatietoa arkistoinnin kestosta ja paikasta: Tekstimuotoon puretut haastatteluaineistot sailyte-
taan vastuullisen johtajan lukitulla tyéasemalla tutkimuksen loppuun saattamiseen asti. Aineis-
tot havitetdan pro gradu —tutkielman arvostelun ja arvosanan opintorekisteriin kirjaamisen jal-
keen.

Rekisterinpitdja(t) ja tutkimuksen tekijat

Taman tutkimuksen rekisterinpitaja, yhteyshenkild, tutkimuksen suorittaja ja vastuullinen joh-
taja on:

Tutkija. |

Tutkimuksen suorittajat: Tutkimuksen vastuullisen johtajan lisaksi pro gradu tyon ohjaaja
Marke Kivijarvi (tydsuhteessa Jyvaskylan yliopistoon) voi ndhda osia tutkimusaineistosta tutki-
muksen analyysien ohjaamisen aikana.

Rekisterdidyn oikeudet
Oikeus saada paasy tietoihin (tietosuoja-asetuksen 15 artikla)

Sinulla on oikeus saada tieto siita, kasitellaanko henkildtietojasi ja mita henkildtietojasi kasitel-
[aan. Voit myos halutessasi pyytda jaljennoksen kasiteltavista henkilotiedoista.

Oikeus tietojen oikaisemiseen (tietosuoja-asetuksen 16 artikla)
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Jos kasiteltdvissa henkildtiedoissasi on epatarkkuuksia tai virheitd, sinulla on oikeus pyytaa nii-
den oikaisua tai taydennysta.

Oikeus tietojen poistamiseen (tietosuoja-asetuksen 17 artikla)

Sinulla on oikeus vaatia henkilotietojesi poistamista tietyissa tapauksissa. Oikeutta tietojen
poistamiseen ei kuitenkaan ole, jos tietojen poistaminen estda tai vaikeuttaa suuresti kasitte-
lyn tarkoituksen toteutumista tieteellisessa tutkimuksessa.

Oikeus kasittelyn rajoittamiseen (tietosuoja-asetuksen 18 artikla)
Sinulla on oikeus henkilotietojesi kasittelyn rajoittamiseen tietyissa tilanteissa kuten, jos kiistat
henkilétietojesi paikkansapitdvyyden.

Vastustamisoikeus (tietosuoja-asetuksen 21 artikla)

Sinulla on oikeus vastustaa henkilotietojesi kasittelya, jos kasittely perustuu yleiseen etuun tai
oikeutettuun etuun. Talloin yliopisto ei voi kasitella henkil6tietojasi, paitsi jos se voi osoittaa,
etta kasittelyyn on olemassa huomattavan tarkea ja perusteltu syy, joka syrjayttaa oikeutesi.

Oikeuksista poikkeaminen

Tassa kuvatuista oikeuksista saatetaan tietyissa yksittaistapauksissa poiketa tietosuoja-asetuk-
sessa ja Suomen tietosuojalaissa saddetyilld perusteilla siltd osin, kuin oikeudet estavat tieteel-
lisen tai historiallisen tutkimustarkoituksen tai tilastollisen tarkoituksen saavuttamisen tai vai-

keuttavat sitd suuresti. Tarvetta poiketa oikeuksista arvioidaan aina tapauskohtaisesti.

Profilointi ja automatisoitu paatoksenteko

Tutkimuksessa henkilotietojasi ei kdytetd automaattiseen paatoksentekoon. Tutkimuksessa
henkilotietojen kasittelyn tarkoituksena ei ole henkil6kohtaisten ominaisuuksiesi arviointi, ts.
profilointi vaan henkil6tietojasi ja ominaisuuksia arvioidaan laajemman tieteellisen tutkimuk-
sen nakokulmasta.

Rekisterdidyn oikeuksien toteuttaminen

Jos sinulla on kysyttavaa rekisterdidyn oikeuksista, voit olla yhteydessa rekisterin pitajaan.
Kaikki oikeuksien toteuttamista koskevat pyynnot toimitetaan rekisterin pitajalle. Saara Kopo-
nen,

Sinulla on oikeus tehda valitus erityisesti vakinaisen asuin- tai tydpaikkasi sijainnin mukaiselle
valvontaviranomaiselle, mikali katsot, ettd henkilotietojen kasittelyssa rikotaan EU:n yleista tie-
tosuoja-asetusta (EU) 2016/679. Suomessa valvontaviranomainen on tietosuojavaltuutettu.

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

Arvoisa vastaanottaja,

Olen Jyvaskylan yliopiston kauppakorkeakoulun viimeisen maisterivuoden opiskelija ja teen gradua aiheesta
kestavat tyourat ja niiden johtaminen. Kestavalla tyouralla tassa tutkimuksessa tarkoitetaan yksilén uran
kestavyyttd ajassa ja hyvinvoinnin kannalta, sisdltden koko eldman perspektiivin. Tutkin aiheesta Suomen
parhaiden tyopaikkojen henkildstdjohtajien, -padallikdiden ja -asiantuntijoiden nakdékulmia ja pyrin tuomaan
samalla nakyvaksi sitd tyota, jota Great Place to Work sertifiointiin ja kehittamistyohon osallistuneet
tyGpaikat tekevat kestdvien tyourien puolesta panostamalla vahvasti henkilostéjohtamiseen,
tyontekijakokemukseen seka organisaatiokulttuuriin.

Haluaisin pyytda sinua osallistumaan aiheesta tutkimushaastatteluun, joka kestda enintdan tunnin.
Osallistumalla haastatteluun autat edistdimaan tarkeaa kestavien tydurien tieteellista keskustelua seka
avustat tuottamaan aiheesta arvokasta kotimaista tutkimusta. Mikali et voi itse osallistua haastatteluun,
voit myos ehdottaa organisaatiostasi toista soveltuvaa henkil6a tahan tehtavaan.

Haastattelumuoto on teemahaastattelu, jossa haastateltavalle esitetdan kysymyksia kestavan tyouran
aiheesta yleisesti sekd muutama kysymys organisaationne henkildstokaytanteisiin liittyen. Haastateltavaa
pyydetaan tayttamaan lyhyt esitietolomake, joka lahetetdan tutkimuksen tekijalle ennen haastattelua.
Haastatteluun ei muutoin tarvitse valmistautua etukateen.

Haastattelut pyritddn toteuttamaan tammi-helmikuussa teknologiavilitteisesti Zoom, Google Meet tai
Microsoft Teams alustaa kdyttaen. Myos puhelinhaastattelu on mahdollinen. Haastattelu nauhoitetaan
haastateltavan luvalla.

Haastattelussa ja tutkimuksessa noudatetaan eettisen tutkimustoiminnan periaatteita ja aineisto
kasitelldan tietoturvallisesti (kts. liitteet).

Vastaathan tahan viestiin, mikali voit osallistua tutkimukseen ja voimme sopia haastatteluajankohdan. Voit
heti ehdottaa itsellesi sopivia ajankohtia tammi-helmikuulle (ma-la, klo. 7-22).

Osallistumisenne olisi tutkimukselleni suureksi hyédyksi.

Kiitan avustasi.

Annan mielellani lisatietoja tutkimuksesta.

Ystavallisin terveisin,

Saara Koponen

o. I

saara.a.koponen@student.jyu.fi
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