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Tiivistelma

TyOelaman muuttaessa muotoaan uusien sukupolvien astuessa tyoelamaan, teknologian kehittymisen ja
yleisen asenneilmapiirin muuttumisen my6ta on myds johtamisen vastattava tatd murrosta. Urapolku seka
siihen liittyva osaamisen kehittdminen ovat yha tarkedampi osa arjen toimintaa. Tarve aihekokonaisuuden
tutkimiseen kohdeorganisaatiossa 16ytyi ilmiostad, missa koettiin kehitysmahdollisuudet selvasti yrityksen
tahtotilaa heikommin. Asiaa lahestyttiin paivittaisjohtamisen nakdkulmasta, koska se oli tehokkain tapa saa-
vuttaa asiakasrajapinnan henkiloston arki.

Lahdettiin tutkimaan sitd, toteutuuko urapolun johtaminen ja siihen liittyvd osaamisen kehittyminen tasa-
laatuisena seka selvittdmaan niita hyotyja, mita tehostamalla voidaan saada ja etsittiin konkreettisia kehitys-
kohteita tasalaatuisuuden parantamiseksi. Tutkimusta varten haastateltiin kymmenen esihenkil6asemassa
tyoskentelevaa henkil6a.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina ja aineisto analysoitiin hyédyntaen tee-
moittelua. Tutkimuksessa voitiin huomata, ettd urapolun johtaminen ja siihen liittyva osaamisen kehittami-
nen on erittdin monitasoinen aihe. Talle kokonaisuudelle ei ollut organisaatiotasolla yhteisia prosesseja eika
aihekokonaisuutta kasitelty ohjatusti, mika on johtanut tasalaatuisuuden puuttumiseen. Keskeisimpina
haasteina esille nousivat se, ettd organisaatiossa tata asiaa ei arjen tasolla priorisoida vaan johtaminen eten-
kin arjen osalta on luku- seka asiakeskeista. Tasta on seurannut osaamisvaje urapolun ja siihen liittyvan ko-
konaisuuden johtamisen suhteen.

Voidaan ndhda, ettd urapolun johtaminen on todella monitahoinen kokonaisuus, johon tarttuminen yksit-
taisten asioiden kautta on mahdotonta. Urapolun johtaminen vaatii sen, etta yksil6llda on mahdollisuus tut-
kia urapolkuja ja |6ytaa horisontti omalle uralleen. Taman asian johtaminen avaa runsaasti positiivisia asi-
oita: siitd on mahdollista [6ytda motivaatiota, joka ruokkii kehittymista ja nykytyossa parjaamista,
tyoyhteison kollektiivinen alykkyys kasvaa, jos osaaminen on tiimin toiminnassa keskiossa, organisaation
oppimisen kannalta onnistunut urapolun johtaminen on keskeisimpia toimenpiteita, koska mahdollisimman
laaja osaamispohija erilaisista tehtavista laajentaa koko organisaation osaamista. Voisikin todeta, ettd onnis-
tuessaan urapolun johtaminen hyodyttaa yksiloa, esihenkil6a, tiimia ja myds organisaatiota merkittavasti ja
on myos avain nykymaailman kilpailussa patevista, sitoutuneista tydntekijoista.
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Abstract

As the working landscape evolves with the emergence of new generations into the workforce, technological
advancements, and shifts in the general attitude, leadership must also respond to this transformation. Ca-
reer paths and the associated skill development have become increasingly integral to everyday operations.
The need to explore this subject within the target organization arose from an issue identified among em-
ployees, where developmental opportunities were perceived to be lower than the company's intended as-
pirations.

This matter was approached from the perspective of daily management, as it was deemed the most effec-
tive way to engage frontline personnel. This research aimed to determine whether career path leadership
and related skill development were consistent across different teams. Additionally, it sought to uncover the
benefits that could be obtained by enhancing these aspects and identify specific areas for improvement in
consistency. The research was conducted through thematic interviews, involving ten individuals in manage-
rial positions.

The interviews were conducted as semi-structured thematic interviews and were analyzed using thematic
analysis. The research revealed that career path leadership and associated skill development are highly
complex subjects. The organization lacked common processes at the organizational level and did not sys-
tematically address this topic, resulting in inconsistency. Key challenges highlighted included the lack of pri-
oritization of this matter in daily operations within the organization, with management being largely fo-
cused on numbers and immediate concerns. Consequently, there was a skills gap concerning the leadership
of career paths and the associated holistic approach.

It can be observed that managing a career path is a multifaceted issue that cannot be addressed through
isolated elements. Effective career path management necessitates individuals having the opportunity to
explore their career trajectories and discover their professional horizons. Managing this aspect opens nu-
merous positive outcomes: it fosters motivation that fuels personal development and success in current
roles, enhances the collective intelligence of a team when expertise is at the core of team functioning, and
successful coaching in organizational learning is one of the pivotal actions as a broad knowledge base from
diverse roles expands the overall organizational skill set. It could be argued that successful career path
management significantly benefits the individual, the manager, the team, and the organization as a whole
and is also a key factor in the competition for skilled, committed employees in today's world.

Keywords/tags (subjects)
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1 Johdanto

Urapolku, osaamisen kehittaminen ja oppiminen ovat asioita, joista varmasti jokainen on tydela-
massa kuullut. Nama ovat monitasoisia asioita, joihin liittyy kiintedsti niin johtaminen, henkilékoh-
tainen motivaatio ja tahtotila kuin organisaatiokulttuuri. On entista tarkeampaa, etta johtamisella
mahdollistetaan urapolku ja osaamisen kehittyminen. Naita asioita ei voida irrottaa toisistaan vaan

ne kulkevat tiivisti kdsikadessa, mikali halutaan onnistua laajasti tydelaman haasteiden edessa.

Urapolun tarkastelun nakokulma voi vaihdella esimerkiksi sen mukaan, kenen kautta asiaa tarkas-
tellaan. Tassa tyossa tarkastellaan urapolun johtamisen ndakdkulmaa lahiesihenkilon nakokulmasta.
Tahan kokonaisuuteen liittyy myds osaamisen kehittaminen seka yrityskulttuuri mahdollistavana
elementtina. Tassa tyossa valittiin tutkittavaksi viiteryhmaksi kaksi myyntikanavaa, joita lahdettiin
tutkimaan urapolun johtamisen toteutumisen tasalaatuisuuden nakdkulmasta. Tutkimuskontekstia
puoltava asia oli myos se, ettd kohdeorganisaatioiden toimintaymparistdssa vaikutusmahdollisuu-
det ovat laajat ja paivittdisjohtaminen esihenkildiden kautta on valine molempiin suuntiin niin yksi-

|63 kuin organisaatiota kohden.

Taman opinnadytetyon tavoitteena oli selvittaa, voidaanko urapolun johtaminen tuoda tasalaatui-
sesti osaksi kohdeorganisaation arkea. Opinnaytety6ssa haastateltiin kymmenen asiakasrajapin-
nan esihenkil6asemassa toimivaa henkil6a kahdesta eri myyntiorganisaatiosta. Naiden haastatte-
lujen pohjalta muodostettiin kokonaiskuva nykytilanteesta, tunnistettiin selkeimmat urapolun
johtamisen haasteet arjessa seka kehityskohdat ja voitiin todentaa, miksi tdhan asiaan on tarkeaa

panostaa.

Aiheen tutkiminen oli tyoyhteison seka organisaation nakokulmasta tarkeaa, koska selkeita yhtei-
sia toimintamalleja tai koulutuspolkuja ei havaittu. Urapolun ja siihen liittyvien kokonaisuuksien
johtamisen merkitys korostuu tulevaisuudessa ja selkedn yhteisen tahtotilan seka toimintamallien

[6ytaminen hyddyttaa niin tyontekijoita, tydyhteisoa kuin organisaatio laajemmin.

Kohdeorganisaatiolle tarjottiin talld opinndytetyolla mahdollisuus tarkastella organisaation oppi-
mista ja niita hyotyja, mita liittyy yrityksen sisalla henkil6stén osaamisen kehittdmiseen ja urakehi-

tyksen mahdollistamiseen. Tutkimuksessa haluttiin tarjota nakokulma siita, miten voidaan



asiakasrajapinnassa olevaa osaamista jalostaa laajemmin osaksi organisaatiotason oppimista, pa-

nostamalla urapolun johtamiseen ruohonjuuritasolla.

Kun tata ilmiota tarkastellaan laajemmin, on huomioitava, etta tyoikaisten osuus vaestossa vahe-
nee, tyourat pitenevat, tekniikka kehittyy ja globalisaatio vie osaavaa tydvoimaa pois Suomesta.
Talldin on tarkeaa keskittya osaamisen kehittamiseen ja monipuolisempiin tyouriin, jotta voidaan
vastata suomalaisen tydelaman lisddantyviin haasteisiin. Osaamisen kehittdmisessa on tarkeaa lah-
tea liikkeelle juuri ruohonjuuritason toiminnasta, tyduran alussa olevien ihmisten kautta, jotta saa-

daan luotua ty6elamaan normi osaamisen laajentamisesta ja pystytddan myos johtamaan tata.

1.1 Tutkittava yritys

Elisa Oyj on suomalainen telekommunikaatio- ja tietoliikennealan yritys, joka on yksi Suomen joh-
tavista teleoperaattoreista. Elisa Oyj toimii Suomessa niin B2B kuin B2C asiakassegmenteissa. Li-
saksi yritys on mukana erilaisissa liiketoiminnoissa niin Suomessa kuin ulkomailla. Tassa tutkimuk-
sessa keskitytdaan kahteen samassa organisaatiossa toimivaan myyntikanavaan; Elisan
myymaloihin seka Elisan palvelupuoteihin. Elisan myymaloita on talla hetkelld 44 kappaletta ja pal-
velupuoteja 26 kappaletta. Molempia |6ytyy ympari Suomea aina Rovaniemelta eteldisempaan
Suomeen asti. Elisan myymalat ovat perinteisia myymaloita, jotka toimivat kauppakeskittymissa
omana liikkeendan. Tyontekijoita ndissa myymaldissa on vaihtelevasti neljan ja noin 25:n valilta.
Palvelupuodit taas vastaavasti ovat noin 3—4 hengen pienempia kevytmyymaloita, jotka toimivat
osassa Citymarketteja. Perusajatus molemmissa konsepteissa on samankaltainen, palvella kulut-
taja- ja yritysasiakkaita. Taman tyon nakokulmasta naita eri konsepteja ei erotella toisistaan, koska

se ei ole tarkoituksenmukaista.



2 Urapolku ja sen johtaminen
2.1 Ura

Damien, Fong ja Soon (2012, 427-429) madrittelevat uran laveasti eldamanaikaisten ammatillisten
asemien sekvenssina tai yhdistelmana. Perinteinen uramalli nojaa ajatukseen, missa ura ndhdaan
suoritettavaksi yhden yrityksen palveluksessa, etenevan loogisesti ynden ammatin sisalla. Kuiten-
kin tdma ajatus perinteisesta uramallista on jaanyt vuosikymmenia sitten poikkeukseksi normista.
Damien, Fong ja Soon tutkivat modernia urakasitysta. He jakavat uran kasitteena kahteen osittain
limittdin kulkevaan kasitetasoon: proteaaniseen seka rajattomaan uraan. Proteaaninen ura on yk-

silon aktiivisesti hallinnoima ja sitd ohjaavat vahvasti omat arvot ja tavoitteet.

Mcdonald ja Hite (2023, luku 2) nostivat proteaanisen uran keskeiseksi asiaksi sen, etta proteaani-
nen ura on vahvasti yksilon hallinnoima organisaation sijasta. Seppanen (2020, Taloussanomat)
nostaa esille sen, ettad Z-sukupolvi toimii tydelamassa proteaanisen tyduran mallin mukaisesti en-
simmaisena sukupolvena kollektiivisesti ja se tulee muuttamaan tyoelaman perusteita kiihtyvalla
tahdilla. Téma voidaan nahda peilaten myos Mcdonaldin ja Hiten (2023, luku 2) ajatuksiin niin, etta
valta uran suunnittelusta ja toimeenpanemisesta siirtyy enemman tyontekijalle. Seppanen (2020,
Taloussanomat) jatkaa, etta heille tarkeimpia arvoja tyoelamassa ovat psykologiset tekijat; jaksa-
minen, tyotyytyvaisyys, mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon seka henkilékohtaiset saavutukset
ja heidan arvojensa keskiossa ovat vapaus seka kasvu. He ovat myos hyvin usein aktiivisia vaihta-
maan tyonantajaa ja vanhakantaista lojaliteettia ei koeta. Ty6elaman tuomaan murrokseen ja psy-
kologisiin vaikuttimiin liittyen Toivanen (2022, 2.1) nostaa esille sen, ettd nykydan ammatinvalin-
nassa on huomattavasti enemman mahdollisuuksia valita ammatiksi myds oma harrastus. Tallaisia
ammatiksi mukautuvia harrastuksia ovat esimerkiksi sosiaalinen media, koodaaminen ja kuntoval-
mennus. Vastaavia muitakin mahdollisuuksia on nykypdivana enemman digitalisaation ansiosta,
toisin kuin aikaisempina vuosikymmenina, koska pakkasidonnaisuus ei ole ldasna samalla tavalla.
Toivanen (2022, 2.1) my0s nostaa esille ajatuksen siitd, ettd tydidentiteetti ja oma identiteetti lin-
kittyvat nykyaan toisiinsa huomattavasti tiivimmin. Tata ajatusta tukee vahvasti myos Asselman ja
Specht:n (2023, 1045-1049) onnellisuuteen liittyva tutkimus, jossa oli vertailtu onnellisuutta tyon-
tekijoiden ja esihenkildiden kesken. Tutkimuksesta voitiin 10ytaa korrelaatio urakehityksen ja on-
nellisuuden valilla. Huomattavaa tadssa oli myos se, etta uralla edenneiden joukossa onnellisuus oli

parempaa jo ennen etenemistd. Kun tatd ajatusta peilataan Mcdonaldin ym. (2023, luku 2) seka



Damien, ym. (2012, 427-429) esille nostamiin ajatuksiin voidaan ndhda korrelaatio tyo- ja henkil6-
kohtaisen identiteetin sekoittumisen vaikutuksista. Tama ajatus peilautuu Toivasen (2022, 2.1)
esille nostamaan nakdkulmaan identiteettien sekoittumisen suhteen. Eli voidaan nahda selkea kor-

relaatio uralla etenemisen ja hyvinvoinnin valilla, mika heijastuu myos tyoelamaan.

Tassa vapaammassa mahdollisuudessa muodostaa uraa ja omaa tydidentiteettia onkin ominaista
myds Damien, Fongin ja Soonin (2012, 427-429) esille tuoma psykologinen liikkuvuus. Se tarkoit-
taa vahvaa koettua kykya tehda muutoksia tydelamassa, nahden rajattomia mahdollisuuksia tule-
vaisuudessa, vaikka edessa olisikin rakenteellisia rajoitteita. Termilla rajaton ura tarkoitetaan usein
ilmidta enemman ylatasolta, ei yksiloon peilaten, eli kuvataan organisaatioiden valista liikkuvuutta.
Rajattomaan urakasitykseen liittyy niin psykologinen kuin fyysinen rajan ylittaminen. Fyysinen liik-
kuvuus viittaa konkreettisiin tyopaikan vaihtoihin seka rakenteellisten rajojen rikkomiseen tyoteh-
tavissa, yrityksissa tai ammateissa. Tiivistden voisi sanoa, etta fyysinen liikkuvuus nahdaan objektii-
visena uramuutoksena, kun taas psykologista liikkkuvuutta kasitellaan subjektiivisena
uramuutoksena. Kun puhutaan nykyaikaisesta uran maaritelmasta proteaaninen uramaaritelma on
yleisesti kdytetty alakasite. Seppanen (2020, Taloussanomat) muistutti, ettd termi on kehitetty jo
vuonna 1976, joten kyseessa ei ole uusi asia, mutta alati sukupolvi sukupolvelta kiinteampi osa
tyoelamaa. Fyysisen rajan ylittdmiseen liittyy myos vahvasti paikan rooli urakehityksessa. Tata
asiaa tutkinut Rosie (2022, 293—-296) esittaa tutkimuksessaan johtopaatoksen, etta tarkastelles-
saan paikkaa ihmisen olemassaolon ulottuvuutena auttaa se nakemaan, etta tyoelamalla on tilalli-
nen kokonaisuus. Eli paikkaa voidaan tarkastella niin fyysisena asiana kuin sosiaalisena aspektina.
Paikan rooli urakehityksen teoriassa ndhdaan kolmesta nakdkulmasta: rajoitteena, valintana ja so-
siaalisena tarpeena paatoksenteolle. Teoreettiset [ahestymistavat, kuten Krumboltzin sosiaalisen
oppimisen teoria ja Hodkinsonin urakehitysteoria, tuovat esiin paikan vaikutuksen yksilén urapol-

kuun ja paatoksentekoon.

Zhou, Jian ja Khapova (2023, 5-5.2) tuovat uran maarittelyyn tuoreen nakékulman tutkimuksensa
kautta. He ovat tutkineet uralla tapahtuvia negatiivisia urashokkeja, mutta kddantaneet asetelman
yleisesta lahestymistavasta poikkeavaksi keskittymalla sen positiivisiin elementteihin. Urashokki
linkittyy proteaaniseen uramaaritelmaan ja nykyiseen kasitykseen urasta siten, ettd negatiivinen
shokki vahvistaa kasitystda omasta uran omistajuudesta. Kuten ylla mainittiin, isossa kuvassa uran

omistajuus on nykymaailmassa siirtymassa organisaatiolta tyontekijalle, mutta nama negatiiviset
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shokit toimivat tassa myos katalysaattorina. Zhou, Jian ja Khapova (2023 5-5.2) nostavat esille sen,
ettd negatiiviset urashokit toimivat usein niin, ettd ne kasvattavat motivaatiota oman kestavan
urapolun kehittamisen suhteen, mika johtaa mm. uusiin verkostoihin. He korostavat tutkimukses-
saan sitd, ettd kun negatiivisesta shokista toivutaan, ammennetaan motivaatiota kehittymiseen ja
aletaan vahvistamaan oman uran omistajuutta. Se vahvistaa sitoutumista organisaatiota kohtaan
ja tata pitda myos pystyda huomioimaan johtamisen nakékulmasta, jotta urapolun johtaminen toi-

mii tehokkaasti.

Ylldesitettyihin tutkimuksiin pohjaten voidaan todeta, ettd uran maaritelma elaa. Talla hetkelld
elamme murroksessa, jossa mahdollisuudet teknologian seka asenneilmapiirin muuttumisen takia
muovaavat tyouraa alati enemman yksilon hallinnoimaksi kokonaisuudeksi. Tall6in organisaation
ja tyontekijan dynamiikka muuttuu, mutta johtamalla tata kokonaisuutta hallitusti voidaan paasta
tilanteeseen, jossa vastakkainasettelun raja siirtyy kauemmaksi ja kaikki osapuolet voittavat tehok-

kuuden kasvaessa.

2.2 Urapolun johtaminen

Cao ja Desiree (2013, 4-6) esittavat tutkimuksessaan, etta nykypdivan muuttuneessa yhteiskun-
nassa urapolku ndhdaan yha isompana osana ihmisen identiteettia. Heidan ldhtokohtanaan on,
ettd urapolku itsessaan voidaan ndhda nyky-yhteiskunnassa koko tyéuran aikaisien valintojen sum-
mana. Urapolku voi olla yl6spdin suuntautuvaa, vaakatasoista, eri alojen valilla vaihtelua tai syven-
tymista omaan alaan. Urapolun hallinta pitéisi olla my0s jokaisella yrityksellad prioriteettina: miten
osaamista kehitetdan tulevaisuuden tarpeisiin urapolun johtamisen keinoin ja miten tata kehitys-
prosessia tuetaan, johdetaan ja organisaation tasolta mahdollistetaan. Sahwitri ja Anggrianib
(2015, 427-429) nostavat vastaavasti omassa tutkimuksessaan esille myos sen maaritelman, etta
urapolku on perattaisten tehtdvien sekvenssi, joka muodostaa yksilon uran. He lisdavat, etta ura-
polun perimmaisena tavoitteena on ajatus tulevasta tehtavasta tai asemasta, jonka yksilo pyrkii
saavuttamaan osana uraansa. Uraa voidaan myds suunnitella. Urasuunnittelu on kokonaisuus,
jossa etsitdadn urahorisontti ja mietitadan keinot sen saavuttamiseksi. Urakehityksessda mukana on

ne kehityskohdat, joita I0ydetaan henkilokohtaisten ja uratavoitteiden saavuttamiseksi.
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Yritysten on strategiassaan ja johtamisessaan kiinnitettdva huomiota tyontekijéiden uratarpeisiin,
mikali halutaan sailyttaa tuottavat henkilot organisaatiossa. Selkeitda huomioitavia |[6ydoksia

Sahwitri ja Anggrianib:n (2015, 427-429) tutkimuksesta ovat seuraavat viisi kohtaa:

e Reiluus: tyontekijat haluavat tasapuoliset mahdollisuudet urakehitykselle

e Paivittdisjohtaminen: tyontekijat haluavat esihenkildidensa aktiivisesti osallistuvan urake-
hitykseen, valmentamalla ja palautteen annon kautta

e Nakyma organisaatiossa: tyontekijat tarvitsevat tietoa mahdollisuuksista oman yrityksensa
osalta urakehitykseen liittyen: millaisia polkuja on olemassa, mita osaamista tarvitaan yms.

e Erilaisuuden huomiointi: tyontekijat tarvitsevat yksilollista tietoa ja heilla on todellisuu-
dessa erilaisia kiinnostuksen tasoja urakehitykseen, riippuen useista eri tekijoista

e Erilaiset ambitiotasot: tyytyvaisyys on henkilokohtainen kokemus ja uratoiveet, tavoitteet

ja suunnitelmat ovat erilaisia jokaisella yksilolla.

Huolimatta siita, miten urasuunnitelma toteutetaan, jos tavoitteet eivat ole realistiset ja urapolun
mahdollistaminen ei toimi, ei esimerkiksi saada tietoa, koulutusta, tukea organisaatiolta tai esihen-

kil6lta, niin mikaan suunnitelma itsessaan ei kanna pitkalle.

Harrish, Pattie ja Mcmahan (2014, 102—-104) ndkevat tutkimuksessaan urapolulle tarkeina asioina
henkiset pddomat, jossa omaa osaamista seka kokemusta ja suhteita on rakennettu. Huomioitavaa
tassa urapolun nakdkulmasta on myos se, ettda nama henkiset pddomat voidaan jakaa geneerisiin
yleismaailmallisiin osaamisiin, mita voidaan siirtaad helposti organisaatiosta toiseen tai vastaavasti
yksityiskohtaiseen syvaosaamiseen. Jalkimmainen tuo arvoa vain sitda osaamista tarvitsevalle orga-
nisaatiolle. N&dita asioita onkin tarkea miettia Sahwitri ja Anggrianib:n (2015, 427-429) tutkimuk-

sesta esille tulleiden kokonaisuuksien kautta myo6s laajemmin johtamisen nakékulmasta.

Jarvinen (2016) nostaa esille myos sen, ettd suhde tyohon on sidoksissa eldmantilanteeseen. Sii-
hen vaikuttavat perheasiat, ikd, kouluttautuminen seka tydsuhteen kesto. Lisaksi yksilolliset seikat
ovat merkittavia tekijoita siihen, miten nykyinen tyé ndhddan. Myos Salonen (2002, 1) nostaa
esille sen, etta urapolku on merkittava motivaation ja sitoutumisen lahde ja urakehitykseen panos-
taminen onkin tarkea osa tyokulttuuria. Tyohon kyllastyminen on merkittavassa osassa syyna

myo0s siihen, ettd tyon tuottavuus alkaa karsia, muistuttaa myos Jarvinen (2016) ja jatkaa, etta
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tahan asiaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa mukaan padseminen, esimerkiksi urapolun joh-

tamisen keinoin, on oiva tapa I6ytaa motivaatiota nykyiseen tyohon.

Urakehitykseen Salosen (2002, 1.0) mukaan liittyy kiintedsti osaamisen kehittaminen, mika on re-
sursseja sitovaa, mutta kuitenkin erittdin hyvaa ajankayttoa kokonaisuus huomioiden. Zheng,
Wang ja Guo (2021, 214-2015) tuovat esille my6s organisaation vastuun. Tarvitaan yrityskulttuuri,
joka on innovaatio-orientoitunut ja kehitysmyoénteinen. Salonen (2002, 1.0) jatkaa, ettd osaamisen
kehittaminen ei voi olla vain sita, etta mietitdan organisaation hyotya vaan sen pitaisi menna kasi-
kdadessa urakehityksen kanssa eli osaamisen kehittamiseen meneva vaiva taytyy myés kompen-
soida tyontekijalle jollain tavalla palkintona, kuten vaikka vaihtuvina tyotehtavina. Zheng, Wang ja
Guo (2021, 214-215) muistuttavat yrityskulttuurin tarkeydesta tassakin; kun esihenkilot saavat oh-
jausta, resursseja seka tukea, se mahdollistaa heidan tyontekijoilleen sen, ettd toimintaymparisto
on mahdollisimman ideaali kehittymiselle. Tama puolestaan johtaa siihen, ettd omatoimisesti etsi-
taan seka haetaan parannuskohteita niin itsestdan, tiimista kuin myds prosesseista. Yksilon kehit-
tymisen ja uramahdollisuuksien paranemisen lisaksi nama ovat polku myos tulosten ja tehokkuu-
den paranemiseen. Tama taas on Salosen (2002, 1.0) mukaan suurin syy, miksi on tarkeaa
edesauttaa organisaation oppimista sisdisen kierron kautta, riippumatta onko kierto hierarkiassa
horisontaalista vai vertikaalista. Palkitsemisen tarkeys nykymaailmassa, missa mahdollisuuksia 16y-
tyy lahes rajattomasti, on vuosi vuodelta tarkeampaa. Onkin oleellista, etta palkitsemista tai osaa-
misen kehittamisen huomioimista tapahtuu myds urapolun ndakékulmasta tai riski kasvaa siihen,

ettd hyvia tyontekijoita |lahtee hakemaan uusia polkuja muualta.

2.2.1 Urapolun johtaminen arjessa

Ura-kasitteen moniulotteellistumista on lahestytty myds johtamisen kautta. Urapolun johtaminen
voidaan mieltda vaikuttavan johtamisen alle. Ojanen (2020, luku 1.) maarittelee suuntauksen alku-
juuria siihen ajatukseen, etta vaikka enemmisto6 kaipaa ja haluaa valmennusta niin iso osa siita ei
siirry kurssihuoneesta kaytantoon ja tue nykyaikaista tyokulttuuria. Eli kdytanndssa johtamisen ar-
jessa, eli paivittaisjohtamisen, pitdisi Ojasen mukaan olla keskidssa. Ristikangas ja Grunbaum
(2016, luku 3) kirjoittavat valmentavan vaikuttamisen merkityksesta. Johtamisen nakokulmasta on
tarkeda huomioida globalisaation ja uudenlaisten asenteiden omaavien sukupolvien tuomat muu-
tokset tyoelamalle. Valmentavaa otetta pidetdan esihenkilotyon keskiossa modernissa yrityskult-

tuurissa ja se on Ristikankaan ja Grunbaumin mukaan keskeinen osa taman tyéelaman murroksen
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hallinnassa, mita Damien ym. (2012, 427-429), sekd Toivanenkin (2022, 2.1) nostivat esiin uran
madrittelyyn liittyen. Valmentamisen pitad Ojasen (2020, luku 1.) mukaan olla sellaista, etta se po-
rautuu arkeen asti. Voidaan todeta, etta kun halutaan johtaa modernilla tavalla, sitouttaen yrityk-
seen sekd kehittdamaan itsedan, niin johtamisen pitda tapahtua arjessa, ymmartaen erilaiset tilan-
teet ja haasteet. Taytyy myos tarjota mahdollisuuksia uralla kehittymiseen ja osaamisen

laajentamiseen.

Kaksi selkeda asiaa nousee esille, kun mietitdan urapolun johtamista. Mutanen ja Lamsa (2006, 29)
muistuttavat mentoroinnin merkityksesta. Toinen aiheeseen liittyva teema on Zheng:n, Wang:n ja
Guo:n (2021, 214-215) tutkimuksessaan yksityiskohtaisemmin kasittelemana moderniin vaikutta-
vaan johtamiseen panostaminen, missa esihenkilo voi parhaillaan toimia urakehityksen mahdollis-
tajana seka ohjaajana. Erityisesti tima tulee eteen, kun mennaan ruohonjuuritasolle, missa koros-
tuu Ristikankaan ja Ristikankaan (2010, 49-52) esille nostamat vuorovaikutustaidot. Mutanen ja
Lamsa (2006, 29) jatkavat mentoroinnista, ettd on tarkeaa olla sparraava, toimia neuvonantajana,
kyseenalaistaa ajatuksia ja toimintamalleja seka rakentaa siltoja ja mahdollistaa suhteiden luomi-
nen. Kun keskiossa on henkilokohtainen suhde, luottamussuhde on mahdollista rakentaa. On myds
hyva huomioida, ettad jos halutaan vaikuttaa ihmisen kehittymiseen ja urapolkuun laajemmin niin
tahan liittyy vahvasti myos Ristikankaan & Ristikankaan (2013, 49-50) esille nostamat asiat vaikut-
tavan johtamisen ytimesta. Tama on se keino, milla voidaan |6ytaa tehokkaimmin ihmisesta sisai-
set motivaation ldahteet ja saada aikaan merkitys valmennukselle. Cook (2022, 65-66) tekee sel-
vaksi sen, ettd on tarkeda huomata, ettd mentori ei laheskdan aina ole oma esihenkilo ja
mentorointi ja esihenkilotyo eivat kulje aina kasikadessa. Han tiivistaa ajatuksen mentoroinnista
seuraavasti: “Mentori on kokeneempi yksilé, joka on valmis jakamaan tietoaan vihemmdn koke-
neen kanssa molemminpuolisessa luottamuksellisessa suhteessa”. Mentorointiin liittyvat elementit
ovat aina mukana valmentavassa johtamisessa, mutta mentorointi ei vaadi valmentamista, johta-
mista tai esihenkildasetelmaa hyddyntdaakseen henkildita. Voidaan nahda niin, etta vaikuttavan
valmentamisen ytimeen kuuluvat useat asiakokonaisuudet mentoroinnista, mutta jos puhutaan
pelkasta mentoroinnista, se on vield syvallisempaa toimintaa, missa ei ndahda esihenkilohierarkiaa
vaan kahden ihmisen avointa vuorovaikutusta. Khawani, Azhar, Aslam ja Mateen (2011, 259-265)
kiteyttdavan tutkimuksessaan eroavaisuuksia valmentamisen ja mentoroinnin valilld, mitd on hei-
dan mukaansa tarkeda pohtia. Keskeisimpana asiana esiin nousee se, ettd valmentaminen keskit-
tyy aina kahteen asiaan: henkilékohtaiseen kehittymiseen sekd ammatilliseen kehittymiseen. Val-

mennuksen aihekokonaisuudet ovat usein myos sykliltaan lyhyempia. Mentorointi vastaavasti on
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pitkdkestoisempaa ja kokonaisvaltaisempaa osaamisen kehittdmistd, jossa urakehitys on keski-
0ssd. Mentorointi ei myoskaan keskity vain ammatilliseen kehittymiseen vaan on aihepiiriltdaan laa-
jempi. Voidaan tulkita, etta mentorointi keskittyy enemman oivalluttamiseen ja oma-aloitteellisuu-

den kehittamiseen, kun taas valmentaminen on vahvemmin strukturoitua

Tahan peilaten voidaan nahda, etta urapolun johtaminen perustuu mentoroinnille, mutta arjessa
isossa mittakaavassa tdma voi aiheutua mahdottomaksi kokonaisuudeksi. Taytyy siis 16ytaa keinot
tuoda mentoroinnista tarkeimmat puolet mukaan osaksi arjen valmennusta. Talloin paastaan tilan-
teeseen, jossa kehitetdadn henkilékohtaisten ja ammatillisten osaamisten lisdksi ihmista pitkdjantei-
sesti urapolkua silmalla pitden. Ojasen (2020, luku 1.) esille nostamaa vaikuttavan valmentamisen
kokonaisuus antaa pohjan tahan. Kaikessa valmentamisessa, myds uraan keskittyvadssa, on hyva
muistaa, ettd aina ei myoskdan saada vastakaikua valmennettavalta. Vastuu onnistuneesta val-
mennussuhteesta on molemminpuolinen. Joskus my6s ollaan tilanteessa, etta yrityksista huoli-
matta ei I6ydeta keinoja toivotuille uramuutoksille ja viime vuosina esille on noussut uusi kasite,

mika voidaan suomentaa uratoimettomuudeksi.

2.2.2 Uratoimettomuus

Verbrucken ja Vos (2020, 376—-377) muistuttavan artikkelissaan uran ja uran suunnittelemisen tar-
keydesta. Uraan liittyvat paatokset vaikuttavat siihen, millaista koulutuspolkua seuraat, mihin tyo-
paikkaan hakeudut, missa asut, miten perhe-elama muodostuu uran ymparille, millaiset sosiaaliset
verkostot rakentuvat ja millaiseen taloudelliseen tilanteeseen ja elamantyyliin pyrit. Eli voisikin to-
deta uran vaikuttavan todella fundamentaalisiin elaman perusarvoihin. Wang, Jones ja Wang
(2019, 377-379) nostavat esille artikkelissaan uratoimettomuuden. Heiddan mukaansa uratoimet-
tomuus on asia, mita on tutkittu vahan suhteessa asian merkitykseen ihmisten eldamassa. Uratoi-
mettomuus tarkoittaa asiaa, missa yksilo ei saa tehtya muutosta urallaan tietyn aikajanteen sisalla,
vaikka ndin toivoisi. Uratoimettomuudelle on kolme keskeista seikkaa. Ensimmaisena on halu
tehdd muutos uran suhteen. Toisena yksild tunnistaa, ettd hanelld on mahdollisuus tehda muutos
toiminnassaan, muttei sitoudu siihen riittavasti. Kolmanneksi uratoimettomuuden tilanne on kes-
tanyt pidemman aikaa. Uratoimettomuudessa tukemisessa on keskeista Mutasen ja Lamsan (2006,
29) ja Ristikankaan ja Ristikankaan (2013, 49-50) esille nostamat vaikuttavan valmentamisen koko-
naisuudet, arjessa auttaminen ja tukeminen. Ojanen (2020, luku 1.) muistuttaa lisdksi, etta aina ei

ole myoskaan mahdollisuuksia vaikuttaa henkilon urapolkuun tai osaamisen kehittdmiseen. Siihen
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liittyy useat eri asiakokonaisuudet alkaen tyopaikan sosiaalisista suhteista ja organisaation kulttuu-
risista asioista tai asioista, jotka kumpuavat maailmantilanteesta, kuten pandemiat, sodat yms.
Valmennussuhteeseen voivat vaikuttaa myds téiden ulkopuoliset asiat, kuten kotitilanne, sairau-
det, unettomuus tai mika tahansa suorituskykyyn ja keskittymiseen liittyva tekija. Onkin siis hyva
tunnistaa uratoimettomuus ilmiéna, pyrkia aktiivisella valmentamisella tarjoamaan siihen apua,
mutta ymmartaa myos se, etta aina se ei valitettavasti ole mahdollista. Tasta huolimatta valmenta-
misen tuomaa apua taytyy pitkakestoisesti yrittaa, koska urapolun johtamisessa on runsaasti erilai-

sia hyotyja niin yksilon kuin organisaation osalta.

2.3 Urapolun johtamisen merkitys

Kenen vastuulla ensisijaisesti on yksilon urapolku ja siihen liittyva oppimisen matka? Tama on kysy-
mys, mihin ei ole yksiselitteistd vastausta. Kroth ja McKay (2009, 3-5) nostavat esille nakdkulman,
mika nojaa vahvasti yrityksen vastuuseen yksilon urapolun kehittamisesta. Heidan mukaansa tama
on paras tapa saada parhaat tyontekijat sitoutettua yritykseen, saada tyontekijoille motivaatio ke-
hittaa itsedan ja loytaa tyontekijoista uusia taitoja, joiden olemassaolosta ei edes tiedetty. Tama
johtaa heidan mukaansa siihen, etta tyontekijat kokevat olevansa arvostettu osa yritysta. He nake-
vat horisontin omalle kehittymiselleen ja tama lisda entisestdan tyontekijan motivaatiota myos ny-
kytyota kohtaan parantaen tuloksia ja ennen kaikkea asiakastyytyvaisyytta. Asiakastyytyvaisyys ei
voi olla huipussaan ilman tyytyvaista henkil6stda. Vastaavasti Zheng, Wang ja Guo (2021, 212) na-
kevat asian niin, ettd ensisijainen vastuu omasta kehityksesta on yksil6lla itselldan, jonka jalkeen
hanelle annetaan kaikki tuki ja opastus. Tarkastellaan tata asiaa mista nakékulmasta tahansa vas-
tuun osalta konsensus kaikilla on siitd, etta urapolun johtaminen ja mahdollistaminen on yrityksen
kannalta tarkeda. Tata alleviivatakseen Kroth ja McKay (2009, 3-5) nostavat myos esille esimerkin
vuonna 2008 tehdysta CNN-mediayhtion tutkimuksesta, missa tutkittiin tyontekijéiden tyytyvai-
syytta suurissa yrityksissa. Google oli tassa tutkimuksessa selkedsti paras tydnantaja ja keskeisin

esille tullut seikka oli mahdollisuudet kehittya yrityksen sisalla.

Judith Ross nostaa artikkelissaan (2005) Harvard Business Review:ssa aiheeseen liittyen myos esille
sen, etta selvasti suurin tekija tyontekijéiden tyytymattéomyyteen seka lahtéhalukkuuteen on hori-
sontin puuttuminen urakehityksessa. Hin muistuttaa myos, etta vaikka yleisesti kuvitellaan, etta

tyopaikan vaihdossa raha on tarkein tekija, niin valtaosalla lahtohalukkuus liittyy heikkoon tai vaja-

naiseen johtamiseen ja/tai vanhakantaiseen yrityskulttuuriin. Nama asiat juuri kiteytyvat siihen,
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ettd horisonttia urapolulle ja itsensa kehittamiselle ei ole ndakyvissa. Alla olevan kuvion mukaisesti

(kuvio 1) han listaa viisi tarkeaa asiaa, jota jokaiselle esihenkildlle pitaisi teroittaa:

1. Anna tilaa kehittya Tarjoa toimintaympéristé itsensi kehittimiselle, oman osaamisen kehi-
tykselle seka reflektoinnille

2. Auta kehittymisessa Auta oppimisessa, valmenna, kuuntele, hyvidksy epdonnistumiset. Anna
heidadn toteuttaa ideoitaan omassa tyossaan, ala tyrmaa.

3. Huomioi Anna omaa aikaa. Osoita, etta heiddan panostansa arvostetaan, kehu
saavutuksista, vie ajatuksia eteenpain. Kunnioitus on kaikki kaikessa.

4. Juurruta Auta heitd ymmartamaan oman tyon vaikutukset yrityksen menestymi-
sen kannalta. Auta myds ymmartamaan, miten tydntekija ja hanen
tyonsa linkittyy yritykseen, omaan organisaatioon ja omaan tiimiin.

5. Autaluomaan suhteita Auta luomaan suhteita niin johdon suuntaan, sidosryhmien suuntaan ja
mahdollista yhteistyot myos yli organisaatio- tai tiimirajojen.

Kuvio 1.Urapolun johtamisen askeleet. Mukaillen, Judith Ross, (2005)

Kuviossa 1 on ilmennetty Ross:n nakemys siitd, miten urapolkua johdetaan niin, etta tyontekijat

pysyvat motivoituneina ja sitoutuneempina yritykseen.

Kroth ja McKay (2009, 19—-20) tuovat esille heidan nakokulmastaan kriittisen asian liittyen urapo-
lun johtamisen hyodyntamiseen. He nostavat perustiedoista esille sen, ettad taytyy ymmartaa, mika
on vaihtuvuus yrityksessa ja miten rekrytoinnin kanssa toimitaan. Heidan mukaansa on tarkeaa
tarkastella kriittisesti, miten johtamisen prioriteetit yrityksessa toimivat, perehdytetaanko esihen-
kilot urapolun johtamiseen ja onko heiddn tahotilansa keskittya tahan kehitystyohon. He pitavat
myo0s tarkeana haastatella nykyisia esihenkil6ita siitd, miten tilanne nahdaan talla hetkella. Kehi-
tyksen osalta nostetaan oleelliseksi tunnistaa potentiaalisimmat esihenkilot sekd luoda ymmarrys
heidan taustoistaan. Konkreettinen toimenpide on luoda mydés koulutusohjelma niille esihenki-
I6ille, joilla ymmarrys kehittdmisen johtamisessa ei riita tai osaamisessa on vajetta. Taman lisdksi
tehokkaana kainona on pidetty mentorointiohjelmaa, missa kykenevimmat henkil6t ohjaavat

heita, jotka apuja tarvitsevat.
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Urapolun johtamisen keskeisimmat keinot I0ytyvat oppimisen johtamisesta ja tdma onkin asia, mi-
hin tulevaisuuden johtamisessa taytyy entistd enemman keskittyd. Osaamisen johtaminen on to-
della laaja-alainen kokonaisuus, missa pitaa maaritella osaamisen ja oppisen erot, organisaation
tavoitteet ja konkreettiset keinot, miten osaamisen kehityksen johtaminen toteuttaa. Taman
avulla voidaan nahda positiivisia vaikutuksia urapolun johtamisen kokonaisuudessa, mika hyodyt-

taa yksilokeskeisesti organisaatiota.
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3 Osaamisen johtaminen

3.1 Oppimisen merkitys tyoelamassa

Oppiminen ja osaamisen kehitys nousevat esille urapolkuun liittyvissa teemoissa. Oppiminen ja
osaamisen kehittdminen ovat jatkuvasti kasvavia perusedellytyksia nykyisessa tydelamassa. Kolb,
(1984, 37-38) on tutkinut oppimisen olemusta. Hanen tutkimuksessaan maaritelldan oppiminen
kolmivaiheisesti: tieto luodaan kokemusten summasta, tieto on jatkuvaa, oppiminen on jatkuva
prosessi ei yksittdinen teko tai asia. Oppinen voidaan ndahda niin subjektiivisena kuin objektiivisena

kokemuksena. Jos halutaan ymmartaa oppiminen, taytyy tiedostaa tiedon perimmainen olemus.

Otala ja Meklin (2021, 15) esittavat ajatuksen, ettda "osaaminen on tdmédin pdivén niukkuus”. He pe-
rustavat ajatuksen siihen, etta oppimisen tarkeys korostuu nykyisessa demografiakehityksessa,
missda meneillaan on tydvoiman suhteellinen osaamisen lasku. Tama johtuu tydvoiman vahenemi-
sen takia eldkeikdisten osuuden suhteellisesta noususta. Tasta samasta syysta tyourat pitenevat
jatkuvasti, mika puolestaan asettaa paineen jatkuvalle oppimiselle, jotta voidaan pysya tyoela-

massa mukana tuottavana yksilona pidempaan.

Oppimisesta, oppimispolusta, kehittymisesta seka oppimisen kehittamisesta puhutaan tyoela-
massa paljon. Termistot eivat ole vakiintuneet arjessa kovinkaan tarkasti ja termeja kdytetaan ylei-
sesti hieman ristiin. Ryky (2020, 9—11) madarittelee eroja kasitteille. Vaikka termeissa on samankal-
taisuutta, voidaan nahda niin, ettd oppiminen itsessdadn on prosessi. Tahan prosessiin liittyy
kehittavia toimenpiteita, joita harjoittamalla padstaan lopputulokseen, mitd osaaminen ja osaami-
sen kehittyminen taas ovat. Eli aina, kun puhutaan osaamisesta, se voidaan nahda paamaarana,
mita kohti oppimisen keinoin pyritddan menemaan. Eroavaisuuden termistdissa voi parhaiten tuoda
ty6elaman arkeen miettimalld uudistautumista yksinkertaisemmillaan. Aluksi tunnistetaan tarve
osaamisen kehittamiselle, aloitetaan oppimisen matka, kehitetdan tarvittavia tietoja ja taitoja ja
tasta syntyy osaamista. Kun se saavutetaan, aloitetaan sama matka uudestaan joko syventymalla
tai aihetta vaihtamalla, taméa koko matka voidaan taas ndhda oppimispolkuna. Sanonta ty6elama
on uran mittainen oppimispolku tarkoittaa juuri sitd, etta porras kerrallaan kohti valitavoitetta ja
sen jalkeen oppimismatka taas jatkuu. Tdma ajatus havainnollistetaan alla olevassa kuviossa (kuvio

2).



19
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Kehittymisen™
prosessi
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ippiminen

Oppimispolku

Kuvio 2 Oppimispolku. Mukaillen, Ryky (2020, 9-11) ja Kolb (1984, 37-38)

3.2 Osaamisen kehittamisen johtaminen

Oppimisen merkitys on nykytydmarkkinoilla todella isossa roolissa. Yksil6lla on vastuu oman it-
sensa kehittamisesta, mutta myos yritykselld on vastuu asiassa. Oppimisen kehittaminen onkin
modernin esihenkilotydn kulmakivia. Jones, Woods, Stephen ja Guilaumme (2015, 33—36) ovat tut-
kineet meta-analyysilla valmentamisen merkitysta osaamisen kehittamiseen liittyen. Keskeisim-
pind havaintoina Jones, ym. (2015, 33—36) nostavat esille sen, ettd valmentaminen koettiin erittdin
hyodyllisena. Oleellinen huomio tassa liittyy nimenomaan esihenkilon rooliin. Mikali valmentami-
sessa kaytettiin ulkopuolista apua, kuten konsulttia tai jos osaamisen kehittamiseen kaytettiin use-
ampaa palautteen antajaa, koettiin naiden asioiden heikentavan valmennuksen laatua. Tama ha-
vainto korostaakin juuri oman esihenkilon roolia osaamisen ja suoriutumisen osalta. Myos
Tomkins (2018, 120-121) nostaa artikkelissaan esille valmennuksen henkildsynergiat. Han suhtau-
tuu skeptisesti ulkopuolisiin valmentajiin ja painottaa henkilokohtaista suhdetta. Tomkins (2018,
120-121) myos korostaa valmennuksen suunnitelmallisuuden merkitysta. Taytyy ymmartaa, mita

valmennetaan, miksi valmennetaan ja mika paamaara valmennuksella on.

Ryky (2020, 12-14) muistuttaa, ettd kun puhutaan oppimisen johtamisesta, on hyvda ymmartas,
ettd pohja talle tulee yrityksen strategiasta. Yrityskulttuuri vaikuttaa merkittavasti siihen, miten
oppiminen ndhdaan, kuinka isossa arvossa itsensa kehittamista pidetdan ja halutaanko panostaa

my06s oppimisen johtamiseen. Oppimiseen vaikuttaa myos yhteiskunnalliset ja globaalin tason
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megatrendit. Taman hetken merkittavimpia megatrendeja ovat vastuullisuus ja vihrea siirtyma,
seka tuoreimpana tekoalyn mullistava vaikutus tulevaisuuden ty6elamassa. Tallaiset megatrendit
muuttavat myos organisaatiotasolla suhtautumista oppimista kohtaan. Otala ja Meklin (2021, 17—
18) nostavat esille sen, etta on tarkeda ymmartaa, mitd oppiminen on ja ettd se voi olla tarkea osa
yrityksen strategiaa. Nykyaan oppiminen ei ole enda vain reaktiivista koulutuksien suorittamista
luokkahuoneessa sitd mukaan, kun tulee uusia asioita. Sen sijaan moderni oppiminen on sita, etta
opitaan arjessa, kokeillaan asioita, luodaan uutta. Organisaation osalta olennaista on luoda ilma-
piiri, tyoskentelytavat ja -valineet sellaisiksi, ettd ne tukevat ketterda oppimista. Myds Duminda
(2020, 22—-23) nostaa tutkielmassaan esille, ettd oppimisen johtaminen on keskeinen keino kehi-
tykseen niin yksilo- kuin organisaatiotasolla. Kun oppimista johdetaan systemaattisesti, valmennus
perustuu useisiin vakiintuneisiin oppimisteorioihin, kuten kokemukselliseen oppimiseen, reflektii-
viseen oppimiseen ja transformoivaan oppimiseen. Duminda (2020, 22—-23) jakaa Otalan ym.
(2021, 17-18) ajatuksen siitd, ettd oppimisen johtamisen avulla voidaan luoda ympadrille luovuutta,

mika tarjoaa myos vahvaa kilpailuetua yritykselle.

Ryky (2020, 12—-14) nostaa esille alla olevassa kuviossa (kuvio 3) my6s maailman talousfoorumissa
esiin nousseet tulevaisuuden osaamistarpeet esimerkkina siita, millaista osaamista tulevaisuu-

dessa tarvitaan:

Analyyttisyys ja innovatiivinen ajattelu T
e . .
knolog;, Johtajuus
iminen
pxgiivinen ©° . -
Luovuus ja oma-aloitteisuus (ath
o‘(\'\e\mo
dativa op Rationaalisuus
gelmanr.;ngk‘-:,,-Su K
yky

Kriittinen ajattelu ja analyysi

Resilienssi Sosiaalinen vaikuttavuus

Kuvio 3. Tulevaisuuden osaamistarpeet. Ryky (2020, 12—-14)
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Kuten kuviosta 3 (kuvio 3) voidaan huomata, osaamisen kehittdmisen, johtajuuden ja luovuuteen
keskittyvan ajattelun teemat nousevat tulevaisuudessa esiin isoina asioina, kuten myés Duminda

(2020, 22-23) seka Otala ym. (2021, 17-18) nostivat esiin.

Ryky (2020, 12—-14) jatkaa, etta tulevaisuuden oppimisen tarpeita on tarkeda ymmartaa, jotta osa-
taan johtaa ja ohjata oppimista oikeaan suuntaan. Ohjaaminen voi tapahtua esimerkiksi sellaisten
asioiden ja asiakokonaisuuksien pariin, milla on mahdollisimman iso merkitys tulevaisuudessa. Ku-
ten ylla olevasta (kuvio 3) kdy ilmi, ajatushautomoiden esittamat nakymat ovat hyvin selkeita ja
helposti [ahestyttavia aiheita, joissa ei ole mitdan yllattavia kokonaisuuksia. Kun organisaatio kan-
nustaa oppimaan ja arvottaa myds oppimisen johtamista, voidaan siitd havaita organisaatiolle hyo-
tyja. Ryky (2020, 16—18) taustoittaa tata ajatuksella, ettd oppiva organisaatio muodostuu vain op-
pijoiksi itsensa tuntevien yksiléiden summana. Yrityksille tdma on tarkeaa, oli kyse sitten
innovaatioista tai operatiivisen sujuvuuden parantamisesta, silla nama asiat perustuvat tyonteki-
joiden motivaatioon ja kykyyn oppia. Kun tdhdan panostetaan, saavutetaan viisi merkittavaa hyo-

tya, jotka luetellaan oheisessa kuviossa (kuvio 4).

Ennakointikyky Pitkdjanteinen osaamisen kehittamisen kulttuuri, jossa osaamisen kehitysta seura-
taan aktiivisesti. Tarkeda antaa henkiloston ajatuksille ja motivaation ldhteille tilaa ja
mahdollistaa ymparistd, missa voi oppia. Talld tavoin vastavuoroisuuden periaate voi
toteutua ja kaikki osapuolet hyotyvat.

Tyohyvinvointi Osaamiseen panostamisella ja ammatillisen kehittymisen horisontilla on selkea korre-
laatio tyohyvinvointiin, koska kehittyminen ja oppiminen kasvattavat sosiaalista paa-
omaa, elaman laatu tutkitusti paranee ja esimerkiksi sairaslomapoissaolot vahenevat,
mika on merkittava saasto yrityksille.

Tyodantajamielikuva Tyonantajamielikuva on darettéman iso osa osaajien saamiseen ja omien nykyisten
osaajien sitomisessa yritykseen. Jos oppimisen johtaminen on osa arkea, kehityspolut
yksilolle ovat olemassa, koska tdma oppismahdollisuus johtaa positiivisiin psykologi-
siin vaikutuksiin.

Sitoutunut henkilosto Henkiléston sitoutuminen, motivaatio ja tyontekijoiden vaihtuvuus ovat suoraan ver-
rannollisia siihen kuinka hyva tyénantajamielikuva on. Oppimisen panostamisella saa-
daan vahva sosiaalinen padoma, joka sitouttaa yhteisoon.

Taloushyodyt Oppimiseen ja sen johtamiseen panostaminen nakyy yrityksen kaikilla tasoilla, pro-
sessit ovat tehokkaampia, innovaatiot lisddntyvat, poissaolot vahentyvat, tuottavuus
paranee ja kilpailukyky kokonaisuutena kasvaa.
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Kuvio 4. Osaamisen kehittamisen hyodyt. Mukaillen, Ryky (2020, 16-18).

Ylld olevasta kuviosta (kuvio 4) voidaan ndhda, mitka ovat syy-seuraussuhteet oppimisen johtami-
seen panostamisessa ja miksi kokonaisuus on tarkeaa. Oppimisen johtaminen voidaankin nahda
keskeisend asiana modernissa johtajuudessa ja oppimisen johtamisen vieminen arkeen on keino
varmistaa tehokkain mahdollinen valmennus. Jones (2015, 277-282) tutkimuksessaan perehtyi ai-
hepiiriin tutkien sita monilta eri nakdkulmilta. Yleinen havainto oli samankaltainen kuin Jones ym.
(2015, 33-36) seka Dumindalla (2020, 22—-23). Han kuitenkin havainnollisti tdman hypoteesin osaa-
misen johtamisen merkityksesta pitkan aikavalin kenttatutkimuksella, jossa verrattiin kahta ryh-
maa. Toista ryhmaa valmennettiin aktiivisesti. Tama tutkimus vahvisti hypoteesin siita, etta aktiivi-
sella oppimisen johtamisella on suuri positiivinen vaikutus osaamisen kehittymiseen ja
tehokkuuden lisdédmiseen. Huomioitavaa oli my0s, etta erot olivat niin yksilo kuin tiimitasolla ar-

jessa merkittavia.

3.3 Moderni osaamisen johtaminen arjessa

Otala ja Meklin (2021, 17-18) listaavat modernin oppimisen johtamisen lahtokohdat. He nakevat
modernin oppimisen kokeilevana kulttuurina, sosiaalisia rajoja rikkovana, monitahoista vuorovai-
kutusta sisdltavana kokonaisuutena. Heidan mukaansa moderni oppimisen johtaminen arjessa pi-

taas sisallaan seuraavat elementit:

e Jatkuvuus: ei aikataulutettuja koulutuksia. Ei kaikille suunnattuja kurssimoduuleja vaan tar-
veperaisia opiskeluja arjen lomassa, missa keskitytaan juuri yksilon kannalta oleellisen
osaamiseen. Ei opiskella “varalta” kaikenlaista, koska se on piirretty koulutuskarttaan.

e Oma-aloitteellisuus: kun ihmista johdetaan niin, ettd osaamisen kehittdminen on keskitssa
padstaan tilanteeseen, missd omasta oppimisesta voidaan ottaa isompi vastuu ja voidaan
johtaa omaa tyota tehokkaasti sen kautta.

e Sosiaalisuus: kerattya tietoa taytyy osata soveltaa. Jos tata yrittaa tehda yksin mahdolli-
suus virheisiin kasvaa. Ryhmassa osaaminen on laajempaa ja saadaan myo0s jaettua tietoa
luotua yhteinen ymmarrys myos aiheen ymparille.

e Koulutuksen monitahoistuminen: perinteisten koulutuslaitosten rinnalle on tullut kolman-
nen sektorin toimijoita, konsultteja, valmentajia yms. Nama nahdaan nykyaan myds tar-

kedna osana kouluttautumista.



23

e Teknologinen murros: paikkasidonnaisuuden hdlventyminen ja osaamisen kehittamisen
toimintaympariston laajentuminen ympari maailman on muuttanut opiskelua pysyvasti.

e Oppilaitosten ja tyopaikkojen symbioosi: tyopaikan hyédyntaminen oppimisen mahdollis-
tajana on mennyt viime vuosina eteenpain koululaitoksilla. Opettajia tarvitaan viela tuke-
maan oppimista, fasilitoimaan ja antamaan palautetta. Kuitenkin oppimista itsessaan voi-
daan usein suorittaa myos arjessa tyon ohessa ja kayttaa sita osaamista koulutielld, ja myos

laajentaa osaamista koulumaailman kautta.

Owen (2015, 10-11) kay lapi asioita, mitka ovat johtamisessa sellaisia kokonaisuuksia, mitd on
hyva kouluttaa johtajille. Han kayttaa apunaan korkeakoulutuksen edistamisen neuvoston (CAS)
madrittelemia standardeja siitd, mika johtamisen osalta on olennaista. Esille nousee runsaasti tee-
moja osaamisen kehittamiseen liittyen, kuten henkilokohtaisen osaamisen edistamisesta, luotta-
muksen rakentamisesta, organisaation kulttuurin johtamisesta, vastavuoroisuuden rakentamista,
oma-aloitteellisuuden lisdamisesta, tekniikan merkityksesta oppimiseen aina kollektiivisen oppimi-
sen tukemiseen. Eli voidaan ndahda, ettd teemat ovat hyvin samoja kuin Otalan ym. (2021, 17-18)
teoksessa. Kupias, Peltola ja Pirinen (2014, 3.1) tiivistivat tdman kokonaisuuden niin, etta yksinker-
taisimmillaan esihenkilon rooli oppimisen johtaja on se, etta han rakentaa nykyisen osaamisen
padlle mahdollisuudet kehittya ottaen huomioon niin tiimin kuin yksildidenkin tarpeet ja tilanteet.
Han lahtee ajatuksesta, etta miten itse voin mahdollistaa tilannetta paremmin ja suunnittelee sit-
ten oppimisen kehittdmisen ndakdkulmasta arkea ja toteutustapoja sen mukaisesti. He korostavat
johtamisessa ennen kaikkea arkisia valintoja ja tulevaisuusoriontuneisuutta. Konkreettinen esi-
merkki on tiimipalaverit. Tarkeda olisi yhdessa tiimin kanssa keskittya pohtimaan kehitysta eika

jaada menneisyyden vangiksi.

Khawani, Azhar, Aslam ja Mateen (2011 262-265) kiteyttavat tutkimuksessaan, ettd valmennus ja
mentorointi ovat keskeisid asiakokonaisuuksia osaamisen kehittdamisessa ja motivaation lisdami-
sessa. Valmentamisessa keskeistda on ymmartaa valmennettavan tilanne niin osaamisen kuin tah-
totilan puolelta ja maaritelld tavoitteet, mita lahdetddn oppimaan. Tavoitteena on sitouttaa ja ke-
hittaa seka henkilokohtaista ettd ammatillista osaamista. Mentorointi puolestaan auttaa
hankkimaan uusia taitoja ja tiedon lisdamista ja keskittyy pitkan aikavalin kehittymiseen ja urapo-
lun rakentamiseen. Talla on todella tarkea merkitys yksilon motivaation rakentamisessa, mika on

keskiossa kaikessa kehittymisessa. Palautteen anto on tarked osa prosessia ja motivointi on



24

avainasemassa suorituksen parantamisessa. Kuten aikaisemmin pohdittiin vaikuttava valmentami-
nen, jossa perinteistd valmentamista on laajennettu mentoroinnin ajatusmaailmasta, toimii mah-
dollistaja ammatillisen kehittymisen lisdaksi myos urapolun kehittymisessa. Kuten Zheng, Wang ja
Guo (2021, 214-215) muistuttivat, ettd esihenkil6 voi parhaillaan toimia urakehityksen mahdollis-
tajana seka ohjaajana. Tarkeinta kaikessa johtamisessa on l0ytaa valmennettavan sisdiset moti-

vaattorit.

3.4 Motivaatio - osaamisen kulmakivi

Motivaatio voidaan nahda monella eri tavalla ja onkin tarkeda pystya ymmartamaan mista kaikki-
alta motivaatio voi kummuta. Motivaatio liittyy kiintedsti osaamisen kehittamiseen seka urapolun
kokonaisuuteen ja on keskeinen osa tyon tehokkuutta nostavissa kokonaisuuksissa. Motivoituneet
tyontekijat ovat yritysten kulmakivia. Shahzadi, Javed, Pirzada, Nasreen ja Khanam (2014, 159—
165) avaavat motivaation lahteita tutkimuksessaan motivaation vaikutuksesta tydsuoritukseen.
Keskeisin 10ydds motivaattoreille oli se, etta fyysinen ymparisto ei vaikuta merkittavalla tavalla
motivaatioon. Tutkimuksissa huomattiin, ettda motivoitumiseen vaikuttavat eniten kehityksen mah-
dollistamiseen liittyvat seikat, kuten autonominen mahdollisuus tydskentelyyn, vastuu seka osaa-
misen kehittamisen palkintona seuraava urakehitys. Tutkimuksessa kavi myds ilmi, etta kurssimuo-
toinen opiskelu ei saanut myonteista vastakaikua. Se vahvistaa urapolun johtamisen kappaleessa
kasiteltya Ojasen (2020, luku 1.) ajatusta siita, ettd valmentaminen taytyy siirtda kurssihuoneista

vahvasti arkeen.

Kuswati (2020, 995-1001) on tutkinut motivaation merkitysta pitkdkestoisen tyduran nakdkul-
masta. Hanen tutkimuksensa hypoteesi oli, ettd pidempiaikaisissa tyosuhteissa tyon tehokkuus
karsii ja tavoitteisiin padsy on haastavampaa. Syyksi han arveli motivaatiotason laskun. Tutkimus
paljasti hypoteesin oikeaksi. Tutkimuksesta voidaan selvasti todeta, etta motivaatiolla on suora
vaikutus tyossa suoriutumiseen. Toisin sanoen hyvan suoriutumisen ja motivaation valilla on sel-
kea korrelaatio. Han tasmentaa, ettd |l0ydokset ovat linjassa aiempien tutkimusten kanssa, jotka
ovat osoittaneet, ettd motivaatiolla on merkittava vaikutus tyontekijoiden suoritukseen seka suo-
raan etta valillisesti. Tutkimuksessa korostui se, ettd johtajuuden rooli motivaation luojana koros-

tuu ja korreloituu selvasti tyontekijoiden motivaatioon.



25

Kun tata motivaation merkitysta pohditaan, voidaan ndhda selkeasti tutkimuksiin peilaten ne syyt,
miksi urapolun ja siihen liittyvat osaamisen kehittdmisen ja oppimisen johtamisen kokonaisuudet,

jotka tukevat motivaation rakentumista, voidaan nahda tarkeana.

Kun avataan motivaatiota syvemmalta, tarjoaa Jarenko ja Martela (2015, 25-28) tahéan asiaan te-
oksessaan vastauksia. He avaavat motivaation kasitetta ja jakavat motivaation sisdiseen ja ulkoi-
seen motivaatioon. Sisdainen motivaatio on se palo mika lahtee itsesta; halutaan olla tarkea, halu-
taan oppia, halutaan edeta uralla. Tallainen ihminen hakeutuu ty6tehtaviin, mitkd hanta
kiinnostavat. Han haluaa hoitaa tyonsa aina mahdollisimman hyvin koska se on hanelle tarkeaa.
Sisdisen motivaation I6ytdminen on tyoelamassa menestyakseen keskeisia asioita. Ilman omaa
tahtoa kehittya, edeta uralla tai saada uusia haasteita ei kukaan pysty vakisin viemaan ketaan
eteenpain. Valmentamisen keinoin voidaan tarjota syotteita, jotka mahdollistavat sisdisten moti-
vaatioiden lahteiden I6ytamista. Voidaan rohkaista, tukea ja tarjota Valpolan (2013, luku 9.) esille
tuomat selkedt tavoitteet. Tavoitteet ovat kdaytanndssa kaiken johtamisen, valmentamisen ja ke-
hittymisen kulmakivi. Ero onnistumisen ja epdaonnistumisen valilla 16ytyy matkasta nykytilasta

kohti tavoitetta.

Zheng, Wang ja Guo (2021, 212) lisdadvat myods ndakdkulman, missa valmentamalla omien sisdisten
motivaatioiden kautta on mahdollisuus kehittaa tyolle tarkeita asioita kuten tehokkuutta, tuloksia
seka oma-aloitteellisuutta, saman asian nostivat esille myos Ristikangas ja Ristikangas (2010, 21—
22). Tassa ajatuksena on se, ettd henkil6a valmennetaan niin, etta han voi olla vastuussa omasta
kehityksestaan. Kiteyttden voisikin sanoa, etta kun peilaa Ristikankaan ym. (2010, 21-24) seka
Zheng ym. (2021,212) ajatuksia niin voisi ajatella, ettd motivaation kehittamiseen tahtaavan johta-
misen tunnistaa siita, etta esihenkil6lla tai yleisesti organisaatiossa on ajatus valmentaa ja keskit-
tya ihmiseen ei tuloksiin tai asioihin. Valpola (2013, luku 9.) korostaa viela sita, etta mikali ihmi-
selle ei ole selvaa, mika hanen roolinsa on, mita hanelta odotetaan ja miksi han on tydyhteisossa,
motivaation I6ytyminen voi olla erittainkin haastavaa. Kulwinder (2011, 4-10) nostaa tutkimukses-
saan opiskelijoiden osalta esiin saavuttamisteorian. Tassa on kyse siitd, miten yksilon motivaatio
liittyy siihen, mitd han arvostaa ja millaisia odotuksia hdnelld on omasta menestyksestdan. Teoria
kasittelee erilaisia tavoitetyyppeja, kuten oppimistavoitteita ja suoritustavoitteita, sekd uskomus-
ten merkitystd menestyksen oletuksessa. Tulevaisuuden aikaperspektiiviteoria korostaa ihmisen
kdyttaytymisen suuntautumista tulevaisuuteen ja liittda taman motivaation suuntautumiseen seka

kognitiiviseen toimintaan tavoitteiden asettamisessa ja ohjautumisessa. Hinen mukaansa tuloksia
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voidaan skaalata myos tyoelamaan: itseohjautuvuus, vuorovaikutus muiden kanssa, materiaaliset
tavoitteet ja henkiset nakokulmat kaikki vaikuttavat yksilon persoonallisuuden kehitykseen ja
tydssa menestymiseen. Opiskelijoiden saavutusmotivaation ja akateemisen menestyksen valinen
yhteys korostaa motivaation tarkeyttda myos tyoeldamassa, missa motivaatiolla on keskeinen rooli
yksilon suoriutumisessa ja sitoutumisessa tyotehtaviin. Lisaksi motivaation sisdisen ja ulkoisen
luonteen ymmartaminen voi auttaa yksiloitda menestymaan tyéelamassd, samalla kun se voi vdahen-
taa tyduupumusta ja parantaa tuottavuutta. Kun motivaatiota tarkastellaan syvemmin niin esimer-
kiksi Valpola (2013, luku 9.) kuvaa sisdista motivaatiota kolmiportaisesti: hanen mukaansa taytyy
I6ytya palo tekemiseen. Lisaksi, kun tunnet itsesi hyvin, osaat myos valikoida tehtavia, jotka sinua
motivoivat. Tama puolestaan helpottaa syttymista haasteisiin. Itsetutkiskelu omien motivaatiolah-
teiden osalta on haastavaa ja tdssa johtamisella on suuri rooli, kun valmennetaan juuri naita henki-
sid attribuutteja, joista motivaatio koostuu. Valpola (2013, luku 9.) lisda vield henkiseen kapasi-
teettiin sen, ettd hyvin motivoitunut ihminen on tyétehtaviensa suhteen lahtokohtaisesti
luottavainen, itsevarma ja pienet haasteet eivat hetkauta. Tama johtaa tunteeseen, etta tyo osa-
taan, mika luo tarkeyden tunnetta. Nama yhdessa lisddvat motivaatiota. Voidaankin todeta, etta
tama kolmiportaisuus on sellainen positiivinen oravanpyo6ra, jonka sisalla pysyttaessa tyontekija

hyvin usein on tuottava, jos isoja osaamisvajeita ei ole.

Sisdiseen motivaatioon liittyy my0s riskeja. Parpei (2018, 37—38) toteaa riskeistd, ettd on ole-
massa ihmisia, jotka saavat oman sisdisen palonsa syttymaan nopeasti ja ovat valmiita kovalla in-
tensiteetillda sydksymaan uusiin haasteitiin. Vaarana kuitenkin on, ettd nama uudet haasteet eivat
valttamat ole sellaisia, jotka linkittyvat organisaation tavoitteen ja tahtotilan kanssa, jolloin ty6 voi
lahted ronsyilemaan. Toinen riskitekija on se, ettad vaikka on sisdinen motivaatio asioiden aloittami-
seen, niin loppuunsaattamisessa voi puolestaan olla haasteita, kun aina aloitetaan valtavalla pa-
lolla uutta projektia. Tassa on kyseessa sisasyntyinen motivaatio, maarittelevat Jarenko ja Martela

(2015, 32-33).

Onkin yleista, etta sisdasyntyinen motivaatio ajaa siihen, etta on parhaimmillaan, kun saa luoda
uutta ja aloittaa projekteja ja eldaa kuherruskuukautta projektin kanssa ennen kuin arki tulee vas-
taan. Voi kdyda helposti myos niin, ettd omasta leipatyosta katoaa merkitys ja siitd ei saa niita sa-
moja tunteita kuin projektien alkuvaiheista. Onkin tarkeaa 16ytada sisdistetyn motivaation ajatus
sisdsyntyisen motivaation tilalle, kuten Jarenko ym. (2015, 32—-33) muotoilevat. Heiddn mukaansa
sisdsyntyinen motivaatio voi ajaa naihin ongelmiin, kun motivaatio liittyy mielekkaaseen yksittai-

seen tyotehtavaan ei niinkdan kulttuuriin, tavoitteisiin tai organisaation tahtotilaan. Sisaistetyssa
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motivaatiossa kaivetaan voimaa tasta isommasta, laajemmasta kokonaisuudesta, mikd johtaa sii-
hen, ettd asiat hoidetaan loppuun asti, ollaan ylpeita siitd, mitd tehddan ja rauhoitutaan asioiden

darelle. Sisaistetty motivaatio on kestava polku ja tata taytyy nimenomaisesti vaalia.

Jarenko ym. (2015, 27) kiteyttivat sisdisen motivaation lainaamalla Pertti Korhosen sanoja: "Jos ih-
minen eldd pelossa, hén pyrkii minimoimaan riskejé. Jos héin eldd rohkeudessa, hdn uskaltaa yrit-

tdd uusia asioita ja mydés epdonnistua ja oppia siind ja saada jotakin merkittévdd aikaiseksi.".

Sisdisen motivaation lisaksi organisaatio voi vaikuttaa ulkoa kasin motivaation kehittymiseen. Tal-
laisia esimerkkeja voivat olla muun muassa palkkaan liittyvat asiat. Jarenko ym. (2015, 25-28)
avaavat ulkoista motivaatiota, jossa pyritaan vaikuttamaan ihmiseen ulkoa kasin. Annetaan esi-
merkiksi eparealistinen tai epdolennainen tavoite, joka pitdaa saavuttaa, niin ettd ihminen joutuu
tyoskentelemaan taman ulkoa tulleen tahtotilan takia, eika niinkaan oman kiinnostuksen pohjalta.
Se johtaa vakindiseen tyohon. Tata on paljon hierarkkisissa organisaatioissa, joissa ei saada luon-
taisia osaamisalueita hyodynnettyd. On hyva muistaa, etta voi olla tilanne, etta on olemassa ele-
mentteja seka sisdisesta, etta ulkoisesta motivaatiosta, jossa kannustin tulee ulkoa, ollen kuitenkin
mielekds myos tyontekijalle. Tassa yritys antaa selkeat linjat, mita halutaan saavuttaa. Tyonteki-
jalla ei sen suhteen ole vaihtoehtoja, mikali han haluaa onnistua organisaation silmissa, saada tu-
lospalkkion tai olla tiimissa tarkea jasen. Mutta kun han sisdistda ulkoa tulleen syotteen, lopputu-

los on hanelle palkinto, josta monelle |6ytyy myds sisdisestetty motivaatio.

Voidaan nahda, etta on kriittisen tarkedd menestyvan yrityksen kannalta mahdollistaa sisaltd kum-
puvia motivaation ldhteita tyontekijoille, jotta tyontekijat eivat ole herkkia muuttuville tekijoille.
Kilpailija voi aina tarjota lisaa rahaa, mutta motivaatiot tulee 16ytya kokonaisuudesta tyon sisalla:
arvot, kulttuuri, tehtdavakuvaus, arvostus, kouluttautuminen, palkkauksen oikeudenmukaisuus ja
ennen kaikkea merkityksellinen oppiminen ja selked looginen urapolku, joka on realistinen myds

saavuttaa. Motivaation yllapidossa myos tyoyhteisolla on tarkea rooli tukea kehityksessa.

3.5 Tyoyhteison merkitys osaamisen kehittamisessa

Kulmala ja Rosvall (2022, 44-52) avaavat myos yhteisollisyyden merkitysta. Se on monitulkintainen
asia, joka on iso osa yrityskulttuuria, mutta nayttaytyy myos ihmisille eri tavoin. Jollekin yhteisolli-
syys tarkoittaa vapaa-ajan aktiviteetteja tyéryhmalla, mutta kdytanndssa se ei missdadan nimessa ole

maarittava tekija. Maarittavat tekijat l10ytyvat keskindisesta kunnioituksesta, sitoutumisesta
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vhteiseen paamaaraan, luottamuksesta ja siitd, ettd jokaista arvostetaan, osaamista hyddynnetaan
ja toiminta on arvojen mukaista. Nama asiat lahtevat johtamisesta liikkeelle ja kaiken paatoksen-

teon tule tukea naita asioita. Yhtena tarkeana seikkana on myds johtamisessa huomioitava tyétilo-
jen seka -vdlineiden toiminnallisuus. Ne muodostavat ison osan tyéhyvinvoinnista, toimivat yhteis-
tyon mahdollistajana, yhteisollisyyden rakentajana ja kasvavissa maarin mahdollistavat vapaa-ajan
ja toiden yhdistamisen sujuvoittamisen. Ndma johtavat tyytyvadisempiin tyotekijoihin, mika vaikut-

taa taas positiivisesti yrityskulttuuriin.

Kun puhutaan tyoyhteisdsta ja kuvataan sen toimintaa, kiertoa tai vuorovaikutusta on hyva tarken-
taa aluksi, mita tarkoittaa tydyhteiso seka mita sen fundamentaaliset ominaispiirteet ovat. Tydyh-
teis6 on ryhma, jolle Israel (2015, 72) tarjoaa maaritelman: toimiva ryhma koostuu siita, etta yhtei-
sesti hyvaksytdan toiset jasenet, jaetaan samoja arvoja seka sdantoja ja omataan yhteinen
suurempi tavoite, jota kukaan yksittainen henkil6 ei voi saavuttaa vaan se vaatii ryhman tyosken-
telya kollektiivina. Haapakoski (2020, 93) kaytti tasta termia kollektiivinen alykkyys eli tiimin ongel-
manratkaisukyky. Jarvinen (2016, luku 3) kuvaa osuvan ajatuksen siita, etta tarkeinta on, etta tyo-
yhteisOssa vallitsee ilmapiiri, missa kunnioitetaan toisia ja tullaan toimeen, jotta voidaan yhdessa
saavuttaa tavoitteet ja tukea toisia. Tama kaikki mahdollistaa toista selviytymisen optimaalisella

tavalla.

Ristikangas ja Lonnroth (2021, 23—-24) korostavat tiimin tarkeytta nykypdivan valmennuksessa. He
muistuttavat siitd, ettd nykymaailma, sen globaalit ongelmat ja monitahoiset tydémetodit ovat
muuttaneet tyoelamaa siten, ettd enaa ei voida keskittya yksilihin niin, ettd he ovat tahtia ja hoi-
tavat asiat. Jokainen kaytannossa tarvitsee tiimid, koska sen avulla voidaan syventaa osaamista,
luoda tehokkuutta ja saadaan hyodynnettya osaamista, mita ei voi vain yhdeltd ihmiselta olettaa.
He nostavat esille sen, etta urheilumaailmassa tiimin korostaminen on ollut normi jo pitkaan ja
tatd samaa ajatusta on nyt tuotu alati kasvavissa maarin myos tyéelaman puolelle. Tata samaa aja-
tus nosti esiin juuri Schein ja Schein (2017, 125-126) liittyen siihen, etta iso osa yrityskulttuuria on

se, ettd jokaisella on omat roolit, vahvuusalueet ja niitd hyodynnetaan seka arvostetaan.

Luottamuksen merkitysta korostivat niin Ristikangas ja Ristikangas (2013, 166—167) kuin Ristikan-
gas ja Grunbaum (2016, luku 4). Ristikangas ym. (2013, 166—167) nostivat esille ndkokulman, etta

luottamuksen puute on tiimin isoin este. Se vaikuttaa niin, ettd energiaa kuluu tyékavereiden
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tulkintaan: "mitd se mahtoi viestilla tarkoittaa”, “puhuuko se minusta pahaa” yms. ajatusten miet-
timiseen. Tama johtaa auttamatta siihen, etta tyoyhteisosta tulee sulkeutuneempi, yksilokeskei-
sempi. Myds innovaatiot ja kehittyminen jaavat taka-alalle, eika paasta Ristikangas ja Grunbaum
(2016, luku 4) esille tuomaan otolliseen kasvualustaan, missa valmentaminen on hoidettu niin,
etta yksilot ovat valmennettu toimimaan tiimin sisalla niin, etta kaikkien oma matka on harmoni-

assa toistensa kanssa ja se vie jokaista kohti omaa henkilokohtaista tavoitettaan.

Tallaisessa tilanteessa tiimi on yhteisella opintomatkalla kohti erinomaisuuden tavoittelua. He aut-
tavat, kirittavat, sparraavat ja haastavat toisiaan tehden niin tiimista kuin tiimin jasenista vahvem-
pia. Ojanen (2020, luku 9.) kiteyttda taman tahtotilan viela niin, etta kaiken valmentamisen perim-
mainen tarkoitus on saada ihmiset tekemaan t6ita yhdessa ja jalostamaan yhdessa valmennuksilla
opittuja asioita arkeen, samalla toisiaan motivoiden. Eli kun tiimilld on yhteinen vahva missio, kes-
kindinen kunnioitus seka ennen kaikkea luottamus voidaan paasta tilanteeseen, missa jokainen
menee omaa kehityspolkuaan eteenpain auttaen samalla niin muita yksil6ita kuin tiimeja. Nain
saadaan aikaa tilanne, missa yksilot kehittyvat yhdessa ja tekevat tiimista ja sita kautta organisaa-
tiosta vahvemman. Taman kokonaisuuden kulmakivena toimii yrityskulttuuri ja sieltd kumpuavat

asiat.
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4 Yrityskulttuuri

Yrityskulttuurin maaritelma on todella monimuotoinen ja tarkoittaa usein eri yrityksille ja yksil6ille
erilaisia asiakokonaisuuksia. Driskill (2011, 4-5) madrittelee yrityskulttuurin kiteyttden sen yhteen
lauseeseen. Se on vuorovaikutteinen selkedn rakenteen omaava mekanismi, joka tuo merkityksen
tyoarkeen. Kulmala ja Rosvall (2022, 1.1) avaavat omassa madritelmassaan yrityskulttuuria syvalli-
semmin. Heidan mukaansa yrityskulttuuria on tutkittu tarpeeksi siihen, etta tutkitun tiedon kautta
voidaan tehda maaritelma. Lahtékohtana on se, etta yrityskulttuuri on aina jaettu ilmié. Se ei voi
koskea vain yhta ihmista. Kulttuuri ilmenee ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa ja onkin usein
yhteisolle ne normit ja arvot, miten arjessa toimitaan. Eli arjen toiminta on yrityskulttuurin loppu-
tuotetta. Huomattavaa on, etta yksil6t ja tiimit voivat toimia my0s yrityskulttuuria vastaan, mika ei
tietenkdan vahenna vallitsevan kulttuurin arvoa. Mikali yrityskulttuurista poiketaan laajasti yksil6i-
den ja tiimien toimesta, silloin kulttuuria taytyy miettia uudelleen ja tehda mahdollisesti korjauk-
sia. Toinen oleellinen asia on, etta yrityskulttuuri on aina ldpileikkaava, sen taytyy nakya jokaisella
tasolla toimintamalleina, tarinoina ja kayttaytymisena. Tassakin lapileikkaavuutta ja kulttuuria
maaritellaan siing, kuinka laajasti yhteiset normit ovat kaytossa ja miten poikkeamiin reagoidaan.
Nailla asioilla on suora korrelaatio asenteisiin seka tyontekijéiden motivaatioon. Yrityskulttuuri on
myo0s aina vaistomainen, ihmisilla on kyky mukautua vallitsevaan kulttuuriin ja mukautua niihin
normeihin, mitka ymparilla vallitsevat. Viimeisena asiana yrityskulttuuri on aina kestdvd, kulttuuri
siirtyy eteenpain, vaikka henkilosto tai johto vaihtuu, ymparistd muuttuu, mutta normit ja usko-
mukset ovat tiukassa ja siirtyvat eteenpain. Kulttuurilla on my6s tapana vahvistaa itsedan ajan saa-

tossa.

Schein ja Schein (2017, 4) tiivistavat myos yrityskulttuurin maaritelmia. Nakemykset ovat saman-
kaltaisia kuin edelld kuvatusti Driskilld (2011, 4-5) sekad Kulmalalla ym. (2022, 1.1). He kuitenkin
nostavat esille muodollisuuden samalla tavalla kuin Buchanan ja Huczynski (2017, 112-113): arvot,
mista kulttuuri muodostuu, tulee johdosta ja on my6s jaettu tietoisesti yrityksen ulkopuolelle.
Schein ym. (2017, 4) myo6s nostavat esiin kulttuuriin liittyen sen, ettd saannot maarittelevat kult-
tuuria. Usein nama saannot ovat juuri niita syvalle kulttuuriin maariteltyja kirjoittamattomia asi-
oita, jotka uusien tulokkaiden taytyy oppia. Yhtend asiana he ndkevat osaamisen jatkumon kult-
tuurin keskitssa eli tietyt tehtdvat ja osaamisalueet ovat sellaisia, ettd ne jatkuvat ylisukupolvisesti

automaattisesti osana kulttuuria.
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Buchanan ym. (2017, 112-113) tuovat esille sen seikan, ettd organisaation arvot, joista kulttuuri
lopulta muodostuu syntyvat ”"perustajajasenten” ajatuksille, joita ylin johto muovaa aikojen saa-
tossa (kuvio 5.). Arvot arjessa ovat aina peili ylimman johdon arvoista. Arvot ja kulttuuri eivat
synny itsestdan, vaan niiden annetaan syntya ja muovautua. Myos tilanteissa, missa on menty vaa-
raan suuntaan se ei tapahdu sisasyntyisesti alempaa hierarkiasta, vaan hierarkian alataso toimii

peilind organisaation johdolle.

"Perustajajasenet” ~
Johto ~

Yhteiso \

Kuvio 5. Arvojen jalkautuminen organisaatiossa. Mukaillen, Buchanan ja Huczynski

(2017, 112-113).

On hyva myos erottaa kulttuuri ja yrityskulttuuri toisistaan kasitteena. Luukka (2019, 25-26) ki-
teytti kulttuurin kuuteen pelkistettyyn ajatukseen. Voidaan huomata, ettd samat asiat nousevat

esille myds sielta:

e  Kulttuuri on aina kollektiivinen kokemus

e  Kulttuuri luodaan ryhman sisélla

e  Kulttuuri opitaan ja on opittavissa

e  Kulttuuri sitoo ryhman ja erottaa muista

o Oletukset arvot ja kayttaytyminen ryhmassa syntyvat kulttuurista
e Kulttuuri on aina yksiloa vahvempi

Voidaan nahda, etta yrityskulttuurin maaritelma tukeutuu hyvin vahvasti kulttuurin maaritelmaan.
Keskeinen yhteinen asia on se, etta kulttuuri on aina yksil6a vahvempi asia, joka voidaan oppia ja
jota myos sita kautta voidaan muokata. Eroavaisuutena tulee hierarkiataso. Jos puhutaan kulttuu-
rista, se on vahvemmin sisdasyntyinen, luonnollisesti syntyva asia, kun taas yrityskulttuuriin heijas-
tuu johdon maarittelemat arvot voimakkaampana, yrityskulttuuria myos tietoisesti johdetaan ja

ohjataan, mika muuttaa asetelmaa.

Lieto (2019, 70-71) huomauttaa, etta vaikka yrityksella ei voi olla montaa erilaista kulttuuria, ala-
kulttuureja voi muodostua esimerkiksi toimipaikkojen valille. Jos alakulttuurit eivat ole ristiriitaisia

ns. “paakulttuurista” ne rikastuttavat yrityskulttuuria. Mikali alakulttuurit ovat ristiriidassa siihen
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taytyy puuttua, koska ne myos levidvat herkasti, muodostaen entistd isompia ongelmia. Eli jos ei
haluta Buchanan ym. (2017, 112-113) esille tuomaan ajatukseen siitd, etta kulttuurin annetaan
muuttua epasuotuisaksi, siihen taytyy puuttua heti ongelmien ilmaantuessa ja varmistaa, etta

muutos saadaan aikaiseksi.

4.1 Yrityskulttuurin johtaminen

Kulmala ja Rosvall (2022, 88—92) maarittelevat yrityskulttuurin johtamiselle keskeiseksi tavoit-
teeksi saada henkilostd samaan suuntaan, motivoituneena ja jokaisen osaamista ja vahvuuksia
hyoédyntden. He jatkavat, ettd usein kulttuurin muutosta johdettaessa mennaan siihen harhaan,
ettd kyseessa on joku todella iso massiivinen hanke, vaikka todellisuudessa kyse on tuhannesta
pienesta asiasta. Harha-ajatuksesta, etta “kulttuuria on kaikki” on lopputuloksena se, ettei huo-
mata arjesta niita asioita, milla aidosti on merkitysta. Kulttuurin johtaminen ei ole samanlainen
selked asia kuin vaikka myynnin johtaminen vaan se liittyy enemman arjen valintoihin johtami-
sessa ja siihen, miten ne valinnat peilautuvat alaspdain. Schein ja Schein (2017, 183) esittavat asi-
oita, mita on hyva huomioida johtamisessa, jos halutaan vaikuttaa kulttuuriin. He kayttavat termia

arvojen, uskomusten, olettamusten upottaminen johtamiseen. Alla olevassa kuviossa (kuvio 6)

Ensisijaiset arvojen upotuksen mekanismit johtamisen kautta

Miten johto reagoi kriiseihin
Mihin johtajat keskittyvat ja mita he mittaavat
Miten johto jakaa resursseja

Tarkoituksen mukainen valmentaminen, mentorointi ja koulutus

v A o nNoE

Miten palkinnot jaetaan?

Toissijaiset arvojen upotuksen mekanismit organisaation kautta

Organisaation suunnittelu ja rakenne
Organisaation tyoskentelytavat
Organisaation tavat ja rituaalit
Fyysiset tilat ja tyovalineet

Tarinat tarkeista tapahtumista ja ihmisista

o v ok w N oe

Viralliset tiedotteet arvoista ja visioista

Kuvio 6. Arvojen upottamisen mekanismit. Mukaillen, Schein ja Schein (2017, 183).
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Kulmala ja Rosvall (2022, 42—-44) jatkavat samasta asiasta, etta yrityskulttuurin johtaminen voi olla
vaikea madritella. He pitavat oleellisena sita, ettd johtaminen ja viestinta ovat yhtenaisia lapi lin-
jan. Kulttuurin johtamisessa on tarkeaa, etta on yhteinen ymmarrys kokonaiskuvasta, rakenteet ja
toimintatavat tukevat kulttuuria, puitteet ja palvelut ovat kunnossa ja yhteisollisyyteen tyéyhtei-
sOssa panostetaan. Alla olevassa kuviossa (kuvio 7.) on kuvattu vield yrityskulttuurinjohtamisen

lahtokohdat yksinkertaisimmillaan.

Toimivat
rakenteet ja
toimintamallit

Yhteinen Yrityskulttuurin
konsensus

kokonaiskuvasta johtaminen

Puitteet ja
palvelut

Kuvio 7. Yrityskulttuurin johtaminen. Mukaillen, Kulmala ja Rosvall (2022, 42-44).

Kulmala ym. (2022, 44-52) avaavat kaaviossa esitettyja kasitteitd tarkemmin niin, etta yhteinen
ymmiirrys kokonaiskuvasta voi olla ajateltua vaikeampi. Heiddan mukaansa tutkimukset osoittavat,
ettd vain 2 prosenttia tyontekijoista osaa kertoa tydnantajan vision ja vain 20 prosenttia osaa ker-
toa strategiasta. Tama voi herkasti johtaa tilanteisiin, missa ei puhuta samaa kieltd, ydintoiminta-
alueet hamartyvat, mika voi johtaa merkityksellisyyden alenemiseen, joka on todella iso osa yritys-
kulttuuria. Siksi on ensiarvoisen tarkeaa, etta viestinta ja johtaminen ovat linjassa yrityksen strate-

gian ja arvojen kanssa ja ndista asioista kdydaan dialogia yhdessa henkiloston kanssa.

He jatkavat, etta yrityksen rakenteista ja toimintamalleista on tarkeda huomioida nelja asiaa. En-
simmaisena on hyva aina pohtia, onko tyo tarkoituksen mukaisesti organisoitu; ovatko vastuunjaot
selkeitd, onko roolit mietitty huolellisesti ja ennen kaikkea tukevatko nama asiat strategian toteu-

tumista. Toinen tdrkea asia on paatoksenteko: mita paatoksia tehdaan, mita vaikutuksia valinnoilla
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on, mitd asioita painotetaan ja myos oleellisena asiana, miten asioista viestitdan. Nama asiat anta-
vat tietoa yrityksen todellisista arvoista ja miten arvoja voidaan tulkita. Palkitseminen on toinen
tarkead indikaattori siita, mitka ovat yrityksen todelliset arvot ovat. Toisaalta palkitseminen on osa
tavoitteellista yrityskulttuuria, mutta onkin todella tarkeaa, etta palkitseminen on tarkoituksen
mukaista ja tukee yrityksen strategiaa. Palkitsemismuodot kertovat parhaiten sen, mita henkilds-
toltd todella odotetaan. Tarkea asia on myds palaute: se on kriittinen osa osaamisen kehittymista,
ihmiset tarvitsevat niin kannustavaa kuin rakentavaakin palautetta oman osaamisen kehitta-
miseksi ja sitd kautta organisaation oppimisen sytykkeeksi. Palaute on tarkea osa kulttuuria myos

siksi, etta palaute kertoo siita, etta yksildo huomataan ja hanen ty6taan pidetaan tarkeana.

Luukka (2019, 116—119) avaa yrityskulttuuria osana yrityksen menestysta. Hinen mukaansa yritys-
kulttuurilla itsessdan ei ole itseisarvoa, vaan yrityksen menestys loppukadessa mitataan siind, mi-
ten asiakkaat kokevat yrityksen. Tyénantajamielikuvalla on tutkimusten mukaan suora korrelaatio
asiakaskokemuksen laatuun ja tydnantajamielikuva vastaavasti tulee suoraan yrityskulttuurin seu-

rauksena. Alla kuvattuna (kuvio 8) Luukan (2019, 117) Leidenschaftin menestysketju.

Tyontekijdaymmarrys

Yrityskulttuuri

Tyontekijakokemus

Asiakaskokemus

Taytyy ymmar-
taa asiat, mitka
ovat tyonteki-
joille merkityk-
sellisia, jotta yri-
tyskulttuuria

voidaan johtaa

—

Vain oikeanlai-
nen yrityskult-
tuuri voi muo-
dostaa halutun
tydnantajamieli-
kuvan

—

Keskeisin asia-
kaskokemuk-
seen vaikuttava
yksittdinen te-
kija on tyonteki-
jakokemus

—

N

L

N

Oikein johdettu
asiakaskokemus
on keskeisin asia
asiakasuskolli-
suuden varmis-
tamisessa

Kuvio 8. Leidenschaftin menestysketju. Luukka (2019, 117).

Schein ja Schein (2017, 125-126) kiteyttavat johtamisen kannalta yrityskulttuuria niin, etta heidan

mukaansa kulttuuri luodaan ylimman johdon toimesta kylla, mutta kun kulttuuri on vakiintunut,
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niin vakiintuu myods ne asiat, mitd johtajilta odotetaan ja mita sallitaan. Johtajat tulvat mukaan va-
kiintuneeseen kulttuuriin ja siihen sopeutuminen on my6s osa valintakriteeristéa. Mendonca ja
Kanungo (2007, 74-75) yksinkertaistavat yrityskulttuurin johtamisen yleismaailmallisiin ydinarvoi-
hin, jotka ovat kaikille tuttuja ja ovat olleet olemassa aikojen alusta asti ja minkd noudattamatta

jattdminen on mm. johtanut valtakuntien sortumiseen.

Kulmala ja Rosvall (2022, 93—102) ndkevat kulttuurin johtamiselle nelja selke&da vaihetta. Nykykult-
tuuriin tutustuminen mahdollisimman laaja-alaisesti eri ryhmien kanssa keskustellen, kyselyillg,
haastatteluilla, ja ottaen huomioon sen, etta yksittdginen ihminen ei voi olla liian isossa roolissa tata
maarittelya tehtdessa. Taman jalkeen voidaan maaritella tavoitetila kulttuurille. Tassa on tarkeaa
huomata se, etta vahvuuksia nykykulttuurista voidaan tuoda tavoitetilaan rajattomasti, mutta
heikkouksien osalta pitaa priorisoida, lahtea liikkeelle kriittisimmista heikkouksista ja kulkea sita
polkua alaspain. Kehitystydssd perinteisesti on totuttu projektiluontoiseen kehittamiseen, eli pro-
jekti alkaa, silla on valivaiheet ja se loppuu. Nykyaikana tdta haastetaan voimakkaasti ja varsinkin
kulttuurin kehittaminen, mika on todella kompleksinen alue, tarvitaan jatkuvaa parantamista. Kol-
mas vaihe on kokeilut. Kokeilut ovat hyva tapa tehda tata, etsia syy-seuraussuhteita, menna pala
palalta eteenpain, pysahtya analysoimaan tilannetta kokeilujen jalkeen, tehda valintoja, mita jat-
ketaan, mitd kehitetdan, mihin syvennytdan, mita lopetetaan ja mita jalkautetaan. Naiden kokeilu-
jen ja konkreettisten tekojen avulla kulttuuri on muutettavissa, mutta on hyva muistaa karsivalli-
syys. Viimeisena ja todella tarkedna osana kehitystyota on aina seuranta ja mittaaminen. Taytyy
tietdad, miten asiat etenevat, hahmottaa syy-seuraussuhteita, jotta voidaan kohdistaa resursseja
oikein. Oikeanlaisten mittaristojen rakentaminen onkin tdssa tarkeaa, jotta mitataan aidosti oi-

keita asioita, jotta tulokset eivat vaarista totuutta.

Alla olevassa kuviossa (kuvio 9) voidaan nahda kulttuurin johtamisen vaiheet ja ndiden vaiheiden
keskindinen vaikutussuhde. Kaikki alkaa arvioinnista ja tavoitetilan maarittelysta. Naiden pohjalta
voidaan luoda kehitysaskeleet, mita lahdetdan muuttamaan. Tdman jalkeen seurataan mita tapah-
tuu, opitaan prosessista ja arvioidaan tilannetta uudelleen, mihin on paasty. Taman jalkeen muo-
dostetaan uusi tavoitetila ja keha alkaa alusta. Onkin huomioitavaa, etta kulttuurin kehittaminen

ei valmistu koskaan.
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Seuranta ja Kulttuurin johta-
oppiminen misen vaiheet

Unelmati-
lanteen
kartoitus

Kuvio 9. Kulttuurin johtamisen vaiheet. Mukaillen, Kulmala ja Rosvall (2022, 90).

YIla olevassa kuviossa (kuvio 9.) Kulmala ja Rosvall vield yksinkertaistavat ajatuksen siita, miten yri-
tyskulttuurin johtaminen etenee ja miten sita voidaan kehittaa. Vaikka nakemykset hieman eroa-
vat niin voidaan nahda, etta yrityskulttuurin johtaminen on useiden eri asioiden summa. Kriittista
tassa on se, miten asioita konkreettisesti arjessa toteutetaan, myds johdon toimesta, ei se miten

asioita on kirjattu strategiana paperille.

4.2 Milloin on aika muuttaa yrityskulttuuria

Yrityskulttuurin muuttamisen tarve voi [6ytya joko yrityksen sisalta tai ulkoisista toimintaymparis-
toista. Kulmala ja Rosvall (2022, 70-79) nakevat, etta suuri kulttuurinmuutos on harvinainen ja liit-
tyy yleensa todella isoon ulkoiseen murrokseen. Esimerkkina tallaisesta voivat olla tupakkateolli-
suuteen aikanaan iskeneet realiteetit tai vaikka Netflixin muutos fyysisesta myynnista
digitaaliseen. Usein kulttuurinmuutoksesta puhuttaessa tarkoitetaan olemassa olevan kulttuurin
hienosaatoda, korjaamista, tai vahvistamista. Ackoyd (1999, 50-56) tuo tutkimuksessaan esiin, etta
yksi suuri tekija epaonnistuneeseen yrityskulttuuriin ovat liilan autonomiset tiimit. Nama luovat
alakulttuureja, jotka puolestaan ovat ristiriitaisia yrityksen arvojen kanssa ja valtaavat niilta tilaa.
IImid on sama, mista Lieto (2019, 70-71) huomautti siitda nakokulmasta, etta alakulttuurit rikasta-
vat kulttuuria, jos se pysyy hallinnassa. Onkin siis selvasti tarkeaa, etta alakulttuurien kanssa ollaan
tarkkana ja tarvittaessa niihin puututaan myos, mikali Ackoyd:n (1999, 50-56) esille nostamat ske-

naariot toteutuvat. Kulmala ym. (2022, 70-79) jatkavat, etta sisdiset muutostarpeet liittyvat
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strategisiin valintoihin, yrityksen perustehtdvaan tai johtamiseen liittyviin seikkoihin, kun taas ul-
koiset paineet muodostuvat sidosryhmilta, lainsdddanndsta ja yhteiskunnan muuttuvista arvoista
ja asenteista. He nakevat yrityskulttuurin muutostarpeille nelja selkeda lahtoa, mitka ovat kuvat-

tuna alla olevassa kuviossa (kuvio 10).

Yrityksen perustehtava ja Yhteiskunnan arvot ja
sen muutokset asenteet

Yrityskulttuuri

Henkiloston tarpeet ja Sidosryhmien arvot ja
odotukset asenteet

Kuvio 10. Yrityskulttuurin muutostarpeet. Mukaillen, Kulmala ja Rosvall (2022, 70-79).

Naiden lisdksi voi olla kyse siitd, etta kulttuuria pitdd muuttaa, koska se on kokonaan tai osittain
epatarkoituksenmukainen. Kulmala ym. (2022, 85-87) konkretisoivat tdtd muutostarvetta muuta-
malla metaforalla: ”Vertauskuvana voi kéyttéd sammakkoa, joka istuu hiljalleen kiehuvassa vesi-
kattilasta. Alkuun vesi on sopivan Iimpdistd eiké mitddn muutostarvetta ole. Kun veden ldmpétilan
nousee, sammakko alkaa sdddelld ruumiinlémpdéddn mutta ei hyppdd kattilasta pois — kunnes lo-
pulta on liian myéhdistd. Toisena esimerkkina he nostivat esiin kuuluisan ajatuksen organisaa-
tiokulttuuritutkija Edgar Scheinilta: “kulttuuri on meille kuin vesi kaloille. Emme juurikaan tiedosta
sen olemassaoloa, vaikka se ympdréi meitd. Ndistd syistd sieddmme usein haitallisia tilanteita ja
ihmisid liian pitkédn, kun taas uusi yrityksessd aloittava johtaja tai ulkopuolinen konsultti nékee

usein selvemmin olennaisen muutostarpeen.”
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5 Tutkimuksen toteutus

5.1 Tutkimuskonteksti

Tutkimus suoritetaan Elisa Oyj:n myymaldiden seka palvelupuotien sisalla. Tama kokonaisuus
koostuu 70 erikokoisesta toimipisteestda ympari Suomea. Johtaminen perustuu naissa yksikoissa
fyysiseen lasndoloon. Myyntiorganisaatio tarjoaa otollisen kontekstin urapolun johtamisen tutki-
miselle, silla asiakasrajapinnassa tydskentelee ihmisia hyvin erilaisin taustoin. Asiakasrajapinnassa
on paljon tyduransa alkutaipaleella olevia tyontekijoita. Toisaalta samoissa tyotehtavissa on myos
tyontekijoita, joilla on takanaan jo kymmenien vuosien tyokokemus. Valtaosa tyontekijoista sijoit-
tuu tyokokemuksen osalta ndiden kahden daripaan valimaastoon. Tutkimuksessa haastatellaan
esihenkil6ita ja tdma ryhma on myds monimuotoinen. Kokemustaustat ovat hyvin vaihtelevia ja
tyokokemusta on muutamista kuukausista vuosikymmeniin. Mielenkiintoiseksi taman ryhman te-
kee my0s se, ettad suurelle osalle tama nykyinen tehtdva on ensimmainen ja ainoa esihenkilotyo,
mita he ovat tehneet. Kokemuksellinen diversiteetti esihenkildiden kesken tekee tasta kohdeym-

paristosta tutkimuksen kannalta erityisen mielenkiintoisen.

Organisaatioissa mitataan henkilstotyytyvaisyytta yrityksen sisaiselld voimavarakyselylla. Tassa
on ollut havaittavissa, etta kokema omasta urapolusta seka sen kautta sitoutumisesta yritykseen ei
ole tavoitetasossa ja tdman asian korjaamiseen halutaan yrityksessa panostaa ja tasta syystda myos

taman asian tutkiminen on tarkeaa.

Kohdeympariston haasteet ja niiden monimuotoisuus olivat tarkedd ymmartaa tutkimuksen onnis-
tumisen kannalta, jotta oli mahdollisuus saada tutkimustietoa niin, etta se auttoi mahdollisimman

monipuolisen kehitystyon valmistumista.
5.2 Tutkimuksen suunnittelu

Toikko ja Rantanen (2009, 155) avaavat tutkimuksen lahtokohtia. Heidan mukaansa tutkimuksen
pitda vastata tiettyihin tutkimukselle maariteltyihin tutkimuskysymyksiin kdyttden tieteellisesti hy-
vaksyttyja metodeja, prosesseja, luotettavuuden kriteereita ja tarjota ndiden elementtien avulla
tukea kehittamistoimintaan, mikad koskee laajasti jotain asiaa tai ilmiota, kuten organisaatiota. Eli

tutkimuksen Iahtokohta on liimata kehitystyotd yhteen tarjoten siihen nakékulmia ja ajatuksia.

Alla olevassa kuviossa (kuvio 11) Bickman (1998, 216) avaa lahtokohtia, joiden pohjalta tutkimusta

on hyva lahtea edistamaan.
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Kuvio 11. Tutkimuksen lahtokohdat. Mukaillen, Bickman (1998, 216).

Bickmanin (1998, 216) ajatuksiin peilaten tdssa tydssa oli selkea suunnitelma. Tarkoitus oli selvit-
taa, mika urapolun johtamisen nykytila on ja miten urapolun johtamista voidaan tuoda osaksi ar-
kea tasalaatuisesti lapi tutkittavan kohdeorganisaation. Pyrkimyksena oli 16ytda keinot, joiden
avulla urapolun johtamista voidaan tarjota jokaiselle asiakasrajapinnan tyontekijalle tasalaatui-

sesti, lapi kohdeorganisaation

Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan laadullista tutkimusta pidetaan usein “peh-
medna” tutkimuksena johtuen siitd, ettad tutkimuksen keskitssa ovat merkityksen etsiminen eri na-
kokulmista. He muistuttavat siita, etta tutkimus itsessaan on vain pinnan raapaisu. Tarvitaan vahva
teoreettinen pohjakerros, mikéli halutaan syventya tiettyyn ilmioon. Hyvin suunnitelluilla ja toteu-
tetuilla tutkimusasetelmilla suoritettu toistuva tutkimus eri ndakékulmista voi luoda ilmidsta syvalle
uppoutuvan tutkimuksen. Voidaan siis nahda niin, ettd maariteltdessa laadullista tutkimusta tai
ylipaataan tutkimusta milla tahansa menetelmall3, ei voida yksioikoisesti miettia, etta tietylla me-
netelmalla tulos olisi automaattisesti parempi tai huonompi. On tarkeaa tutkia ilmioita ja asioita
mahdollisimman monipuolisesti ja syvdluotaavasti. Heikkinen (2018, osa 2) mainitsee, etta laadulli-
nen tutkimus usein toimii kerronnallisesti sisaltden vaihtelevia narratiiveja. Taman vuoksi onkin
tarkead, etta aineisto, tulosten raportointi ja tutkimuksen eettiset seikat huomioidaan erityisen
tarkasti. Hakala (2015, osa 1) vastaavasti kertoo, ettd onnistuneen tutkimuksen kannalta on tar-
keda, etta tutkittava aineisto on laadukas ja sitd osataan myds tulkita tarpeeksi monitasoisesti.
Vaikka aineisto olisi kuinka laadukas, se ei suoraan tarkoita, etta tutkimus onnistuisi, jos tulkinta ei

ole tarpeeksi korkeatasoista.

Kiviniemi (2018, osa 1) luonnehtii laadullista tutkimusta prosessiksi, missa aineistonkerdamisessa

on mukana inhimillinen tekija, eli tutkija itse. Se tarkoittaa sitd, ettd kun tutkimuksen edetessa
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tutkijalla ymmarrys tutkittavasta aiheesta kasvaa, se muuttaa luontaisesti ndakokulmaa, laajentaa
ymmarrysta tutkittavaa ilmiota kohtaan ja voidaankin sanoa, etta tutkimus itsessaan on koko pro-
sessin ajan myos oppimismatka tutkijalle. Laadullisessa tutkimuksessa voidaan kdyttaa aineiston-
keruumetodeina mm. haastatteluita, havainnointia tai vastaavia menetelmia, jotka paastavat il-
mion lahelle objektiivisella tasolla. Tassa tydssa on paadytty haastatteluun, koska se tarjoaa
parhaan ymmarryksen tutkittavan ilmion kartoittamiselle nykyisessa toimintaymparistossa. Omi-
naista laadulliselle tutkimukselle on myds narratiivisuus, mika syntyy objektiivisesta otteesta seka
tutkimuskohteen ja tutkittavan ilmion keskiossa pitamisestd, muistuttaa Saaranen-Kauppinen ja
Puusniekka (2006). Eli aineistot ovat hyvin usein tarinallisia, mika onkin yksi laadullisen tutkimuk-
sen maarittavista tekijoista. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) jatkavat, ettd kun tutkittava
otanta on yleensa verrattain pieni, on tarkeda huomioida kohderyhman rajaaminen. Tama sisaltaa
sen, etta tutkittaviin henkildihin tutustutaan etukateen ja arvioidaan, onko heilla tarvittavat koke-

muspohjat tutkittavasta ilmidsta tai asiasta.

Tracy (2022, 839-840) madrittelee laadullisen tutkimuksen kahdeksan keskeistd elementtia, jotka
ovat kuvattuna alla olevassa kuviossa (kuvio 12). Han korostaa hyvan aihevalinnan tarkeytta, ai-
heen taytyy olla tarpeellinen ja vastata todellisiin asioihin tai ilmidihin. Tutkimuksen osalta han jat-
kaa, ettd mikali halutaan, etta tutkimus on uskottava pitda tutkimuksen olla tasmallinen, edeta
loogisesti ja olla ehdottoman rehellinen. Han nostaa esille myos sen, etta tutkimuksen tulee olla
omalle kohderyhmalleen suunnattu niin, etta se tarjoaa konkreettisia kehitysajatuksia ja merkilli-
syytta tdssa viitekehyksessa. Eettiset ndkokulmat pitda huomioida tutkimuksen jokaisessa vai-

heessa.
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1. Hyva aihevalinta: aiheen taytyy olla kiinni tassa hetkessd, merkityksellinen seka mielenkiintoi-
nen.

2. Tasmallinen: tutkimuksen pitaa olla taismallinen, monimuotoinen ja tarjota riittavasti teo-
riapohjaa, luoda yhteys tutkimuksen ja teorian valille. Tutkimuksen seka aihealueen pitaa olla
rajattu seka pysya siina.

3. Rehellisyys: tutkimus suoritetaan ldapindkyvasti tutkimuskohteen aidon mielipiteet ja koke-
mukset huomioiden.

4. Uskottava: tulokset pitaa pystya osoittamaan ja todistamaan eika pelkastaan esittamaan hy-
poteeseja.

5. Kohderyhman resonointi: tutkimus luo omalle alalleen uutta, tarjoaa jotain kohderyhmailleen
ja on uskottava omassa kohderyhmassaan.

6. Merkittavyys: tarjoaa teorian, kdytannon ja metodien tasolla uutta alalleen.

7. Eettisyys: tutkimuksessa huomioidaan etiikka niin yksil6llisistd, tutkimuksellisista kuin kulttuu-
rillisista ndkokulmista.

8. Johdonmukaisuus: tutkimus on alusta loppuun johdonmukainen aiheelleen ja palvelee sita tar-
koitusta, mita on ldhdetty tutkimaan.

Kuvio 12. Laadullisen tutkimuksen keskeiset elementit. Mukailen, Tracy (2022, 839-840)

Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) muistuttavat lisdksi, ettd yksi ominaispiireista laadulli-
selle tutkimukselle on my06s aineisto- ja teorialdahtoisyys. Tuomi ja Sarajarvi (2009, 17-18) pohtivat
tata jakoa teoreettisen ja empiirisen jaottelun valilta. Heidan tulkintansa on se, etta kaiken tutki-
muksen pohjana on ihmisjdrjella suoritettu henkinen tarkastelu, joka on aina teoreettista, joten

teorialdhtoisyys on tutkimukselle lahtékohta.

5.3 Tutkimusasetelma

Kallinen ja Kinnunen (2021) avaavat tutkimusasetelmaa verkkokasikirjassaan ja selventavat, etta
tutkimusasetelmalla tarkoitetaan tutkimusongelman, siihen liittyvan aineiston ja analyysimenetel-
mien kokonaisuutta. Tuomin ja Sarajarven (2009, 155) mukaan teoreettinen viitekehys on tutki-
muksen keskeisimpien teemojen kirjallisuuskatsaus, joka luo pohjan tutkimukselle. Tassa tarkeaa
on osoittaa se, miten tutkimus nayttaytyy olemassa olevien tutkimusten ja kirjallisuuden valossa.
Teoreettinen viitekehys tutkimukselle |6ytyi uran ja siihen liittyvien asiakokonaisuuksien ymmarta-
misesta ylatasolla, kuten urapolku, uratoimettomuus, urapolun johtamisen hyodyt ja oppimisen
maarittely seka oppimisen johtamisen merkitys. Naihin liittyen myds yrityskulttuuri nousi esille

keskeisend osana teoreettista viitekehysta.
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Tuomi ym. (2009, 157) muistuttavat tutkimuksen toteuttamisesta, ettd jokainen vaihe taytyy olla
kuvattuna: mitd, missa ja miten tutkimus toteutettiin. Toteutus tdssa tutkimuksessa oli teema-
haastattelu. Hirsijarvi ja Hurme (2020, 4.2.3) avaavat teemahaastattelua niin, etta se on puo-
listrukturoitu haastattelu, missa aihepiirit ja teemat haastattelulle ovat valittu etukateen, mutta
tarkkaa kysymyspatteristoa ei ole. Tutkimus saatiin sidottua siihen viitekehykseen, minka ympa-
rille tutkimus oli ajateltu. Tutkimuksessa saatiin tarpeellinen tieto nykytilanteesta, tahtotilasta
seka saatiin tietoa mahdollisista esteista. Taman lisaksi tutkimus tarjosi tietoa siita, mita voidaan
konkreettisesti |lahtea kehittamaan ja mitd hyotya kehittamisesta olisi. Lisaksi esille tuli tarkeana
teemana uusia asioita, mita teoreettisessa viitekehyksessa ei ollut pohdittu etukateen, kuten yri-
tyskulttuurin moninaisuus ja sen iso rooli tassa koko asiakokonaisuudessa. Tutkimus muodostui

osaksi Toikon ja Rantasen (2009,155) esille tuomaa kehittdmistoiminnan kehysta.

Tutkimusongelma muodostui niista elementeista, miten urapolun johtaminen nahdaan, kuinka tar-
kedna sita pidetaan ja riittaako urapolun johtamiseen osaaminen, tuki ja resurssit sekd miten tama
asia saadaan valmennettua tasalaatuisesti lapi tutkittavien organisaatioiden. Saaranen-Kauppinen
ja Puusniekka (2006) kiteyttavat tutkimusongelmaa niin, etta se on samaan aikaa vaikea maari-
telld, mutta muodoltaan yksiselitteinen. Se myds muistuttaa, ettd yleensa tutkimusongelma vaatii
rajaamista ja kun saadaan rajattua tarpeeksi yksiselitteiset tutkimusongelmat, se helpottaa tutki-
muksen suorittamista. Tutkimusongelma rajattiin yhteen kysymykseen: voiko urapolun aktiivinen
johtaminen olla jokaiselle asiakasrajapinnassa osa arkea? Taman kautta tutkimuskysymykseksi
muotoutui se, miten urapolun sitominen arkeen tasalaatuisemmin onnistuu seka alakysymyksena,
miten se vaikuttaisi yksiloon ja toisena alakysymyksena organisaatioon. Alla olevassa kuviossa (ku-

vio 13) tutkimusongelma seka tutkimuskysymykset kokonaisuudessa.
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Tutkimuskysymys

1. Alatutkimuskysymys

2. Alatutkimuskysymys

Kuvio 13. Tutkimuksen runko

YlIad on kuvattu (kuvio 13) viela tutkimuksen runkoa, ja sitd miten tutkimus on muodostunut. Tutki-
musongelman ja teoreettisen viitekehyksen rakentumisen jalkeen tehtiin puolistrukturoitu teema-

haastattelu, missa haettiin vastauksia tutkimuskysymyksiin, jotta voitiin muodostaa synteesia teo-

rian ja tutkimuksen valille.
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5.4 Aineiston keruu

Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) muistuttavat, ettd aineistoa valittaessa on hyva pitaa
mielessa, mita tutkitaan ja mika on tutkimuksen kannalta oleellista, jotta tutkimuksen resurssit on
mitoitettu oikein my®ds riittavaan analysointiin ja aineiston syvalliseen tulkintaan. Aineiston maa-
rasta Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) muistuttavat, ettd mitdan valmista vastausta maa-
ralle ei ole, vaan se riippuu, mita tutkitaan, mista lahtokohdista ja mika on tarkoituksen mukaista.
Tassa tutkimuksessa paadyttiin kymmeneen haastatteluun, koska haluttiin saada tarpeeksi moni-
muotoinen ryhma samaa tyota tekevista henkil6ista, jotta voidaan suorittaa mahdollisimman mo-
nipuolinen, laajasti erilaisia tilanteita ja nakokulmia huomioiva tutkimus. Aineiston koko tutkimuk-

sen tarkoituksenmukaisuudelle oli riittava.

Hirsijarvi ja Hurme (2020, 5.5.2-5.6.2) tuovat esiin, ettd hypoteesin muodostamiselle teemahaas-
tatteluissa ei ole olemassa mitdan yleispatevaa kaavaa tai ohjenuoraa. He lisdavat, etta tarkein ta-
voite on, ettd saadaan tutkittavasta ilmiosta luotettavaa informaatiota, jota voidaan tutkia ja ana-
lysoida. Eli on tarkedmpaa |oytaa hypoteeseja kuin yrittda paatya ennalta maariteltyyn
hypoteesiin. Teemahaastattelussa tama voi olla vaikeaa, jos tutkittava ilmié on todella moninai-
nen, sisaltden erilaisia arvomaailmaan, argumentaatioon tai vastaaviin abstrakteihin teemoihin liit-
tyvia asiakokonaisuuksia, hypoteesien etsiminen voi teemahaastattelulla olla jopa kyseenalaista.
Tassa tutkimuksessa tutkittavat ilmi6t ja aihepiirit eivat kuuluneet naiden kaikista kompleksisim-
pien teemojen piiriin. Eskola, Latti, Vastamaki (2015, osa 1) kertovat, ettd teemoittelua voi perus-
taa kolmivaiheisesti intuitioon, kirjallisuuteen ja teoreettiseen kehykseen pohjaten, jotta teemoit-
telusta saadaan monimuotoinen ja sen avulla haastattelusta saadaan muodostettua sellainen, joka

huomioi kaikki asiakokonaisuuteen liittyvat kulmat.

Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluna. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) ohjeistavat,
ettd teemahaastattelussa haastattelija on valinnut teemat, joiden pohjalta keskustelua kaydaan.
Tarkeaa on, ettd teemojen kasittelyn tarkkuus seka priorisointi voi muuttua haastateltavien mu-
kaan. Teemahaastattelu antaa mahdollisuuden eleiden ja sanattoman viestinnan tulkintaan, mika
mielestani oli hyvin tarkeda. Teemahaastattelu mahdollistaa my6s aineiston analysointiin erilaisia
lahestymistapoja. Eskolan, Latin ja Vastamaen (2015, osa 1) mukaan teemahaastattelun ldhtékoh-
tana on se, ettd kysytdan ihmiseltd mita mieltd han on asiasta ja miten han sen kokee. Tama on yk-

sinkertaistettuna teemahaastattelun perimdinen ajatus. Heidan mukaansa teemahaastattelu on
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moderni tiedonhankintamenetelmd, koska se perustuu perinteisen, helposti etdiseksi jadvan haas-
tattelutyylin sijasta vuorovaikutukseen. Haastattelijalla on mahdollisuus reagoida haastateltavan
vastauksiin niin elein, jatkokysymysten muodossa kuin aiheesta keskustellenkin. Gronfors (2011,
63—64) lisda tahan, etta onkin keskeinen osa haastattelua, etta kysytdaan esimerkkeja ja tdsmenta-
via kysymyksia, jotta varmistetaan todellisten tarkoitusperien ymmarrys ja esimerkiksi se onko
tieto omakohtaista vai toisen kdden tietoa. Kun ndma asiat huomioidaan tdma mahdollistaa par-
haimmillaan ilmapiirin, joka on vapautunut ja missa optimaalisimmalla mahdollisella tavalla paas-
taan kasiksi tutkittavaan ilmiéon tarvittavalla luotettavuudella. Eettisen ndkdkulman kannalta on-
kin todella tarkeaa, etta elein ja kommentein ei ohjata haastattelua haluttuihin vastauksiin tai
narratiiveihin. Tasta syysta tasta tutkimuksesta rajattiin pois sellaiset haastateltavat, joiden kanssa
olen tehnyt paljon toitd yhdessa tai kenen kanssa olen viettdnyt vapaa-aikaa kahden kesken. Liian
laheisten haastateltavien kanssa tutkimuksen ohjaaminen tiettyyn suuntaan voi tapahtua myds
alitajuisesti. Eskolan, Latin, Vastamaen (2015, osal) mukaan on ymmarrettava, ettd vaikka haastat-
telutilanne pyritdaan pitamaan keskustelunomaisena kyseessa ei kuitenkaan ole tasapuolinen kes-
kustelu. Aloite on tehty haastattelijan toimesta, hdn paattda teemat minka sisalla keskustelua kay-

tiin, hyodyntaen yleisesti muistiinpanoja. Nadin ollen kyseessa on aina auktoritaarinen asetelma.

Hirsijarvi ja Hurme (2020, 5.5.2-5.6.2) ndkevat, ettd teemahaastattelun rungon tulee olla valj3,
jotta ilmién moninaisuudesta ja haastateltavien nakemyksista saadaan kaikki monimuotoisuus
ilmi. Kun haastattelurunkoa suunnitellaan niin teemahaastattelussa ei kayteta valmiita kysymys
patteristoja vaan valitaan teemat, jotka kumpuavat tutkimuksen lahtékohtien peilaamisesta aikai-
sempiin tutkimuksiin ja tietoon. Teemat muodostuvat tutkimusongelman, teoreettisen viitekehyk-
sen seka tutkimuksen ldhtokohtien summana. Haastattelussa haastattelijalla on mukana listaus
teemoista, mitka ovat tutkimusongelman ja siihen liittyvien tutkimuskysymysten spesifioituja ala-
kasitteita. Haastattelutilanteessa naita teemoja tarkennetaan kysymyksilla ja tassa on darettoman
tarkeda huomata se, ettd haastattelijan lisaksi myds haastateltava toimii tarkentajana. Alla ole-
vassa kuviossa (kuvio 14) on esitetty runko, jota kaytettiin timan tutkimuksen haastatteluissa. Aja-
tuksena oli alkuun maaritelld kasitetasolla, miten eri kasitteet ndhddan ja ymmarretaan, jotta voi-
daan peilata ndita asioita vastauksissa ja saadaan mahdollisimman tarkka tulkinta tarkoitusperista.
Tutkimuksen kannalta oli my6s hyva tiedostaa nykytilanne, jotta voitiin arvioida kehitystarpeita
peilaten nykytilanteeseen. Viimeisena asiana, mika myds ajallisesti priorisoitiin, oli ajatukset kehi-

tystarpeista.



Perustiedot: Tyokokemus, ikd, sukupuoli, kumpi organisaatio? Tutkimuksen ldpikéynti,
tutkimuksen luotettavuuteen ja eettisyyteen liittyvat periaatteet. Toteutuksen lapi-
kaynti. Kysymykset ennen aloitusta.

Teema 1: kdsitetaso

i Oppiminen, osaaminen, urapolku _
i Urapolun johtaminen _
i Osaamisen kehittaminen, johtaminen _

Teema 2: nykytila

i Arki, motivaation lahteet —
i Valmiudet, priorisointi —

Esimerkkeja (johtajana ja/tai johdettuna)
Teema 3: kehitystarve

i Hyodyt yksilo, tiimi, organisaatio _
i Tahtotila, esteet, tarpeet _
i Tyokalut vs. asenneilmapiiri _

Kuvio 14. Teemahaastattelussa kadytetty runko.
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Haastateltavien valinnasta Eskola, Latti ja Vastamaki (2015, osa 1) muistuttavat, ettad se on usein
tutkimuksen tarkein vaihe. Haastateltavien taytyy olla sopivia henkil6ita tutkittavaa asiaa silmalle
pitden ja pystyttava tarjoamaan nakokulmia tutkittavaan ilmioon liittyen. On hyva myos tiedostaa
haastateltavien motiivit ja saavatko haastateltavat itse haastattelusta mitdan. On mahdollista, etta
haastateltava voi vaikuttaa tutkittavan aihepiirin osalta ilmion kehittdamiseen omien kokemusten
tai mielipiteiden kautta. Joskus tutkittava haluaa tuoda nakdkulmaa tutkimukseen oman tyonsa tai
oman organisaationsa puolesta. Osalle kyseessa voi olla velvollisuuden tunne ja jollakin motivaa-
tion lahteena voi olla hyvat kokemukset aikaisemmista tieteellisista tutkimuksista, joihin ovat osal-
listuneet. Nama lahtékohdat ovat hyva tiedostaa myds haastateltavia keratessa ja haastatteluita

tulkittaessa.

5.5 Sisallonanalyysi

Juuti, Puusa ja Aaltio (2020, 1V) pitivat oleellisena laadullisen aineiston analyysissa sita, etta ai-
neisto luetaan lapi useamman kerran. Taman lisaksi tulee muodostaa aluksi ymmarrys aineiston
tarjoamista vastauksista isossa kuvassa. Ndiden jalkeen voidaan lahtea tarkastelemaan aineistoa
suurennuslasilla etsien korrelaatioita, eroavaisuuksia ja pienia nyansseja aineiston sisalta. He ki-
teyttavat analyysin merkitykseksi tuottaa rikas, mielenkiintoinen ja perusteltu tulkinta tutkitta-

vasta ilmiosta.

Tuomi ja Sarajarvi (2009, 108) nostavat sisaltdanalyysin tarkeimmaksi tehtavaksi muodostaa ai-
neisto tiiviiseen ja selkedan muotoon, kuitenkin kadottamatta tarpeellista informaatiota. He avaa-
vat prosessia yleisella tasolla loogiseksi perusteluketjuksi, missa aineisto hajotetaan osiin, kasit-
teellistetdan aineistoa ja luodaan uudelleen loogiseksi kokonaisuudeksi. Itse prosessin he nakevat
kolmivaiheisena aineistolahtdisessa sisaltdanalyysissa. He maarittelevat keskeisimmiksi vaiheiksi

pelkistyksen, ryhmittelyn ja teoreettisen kasitteiden luomisen.

Tuomi ym. (2009, 108-109) nostavat esiin ajatuksen, ettd pyritddn ymmartamaan haastatellun toi-
mintaymparistoa seka ajatusmaailmaan. Analyysivaiheessa kaytettiin suoria lainauksia, jotka edus-
tivat joko yhteista tai eroavaa katselmuskantaa kohderyhmasta. Suorien lainausten kautta tutki-
muksen avaaminen on havainnollistavampaa ja pdastaan lahemmaksi tutkittavia ihmisia seka sita

kautta voidaan ymmartaa ilmiota syvallisemmin.
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Tassa tyossa noudettiin aineiston kasittelyssa polkua, minkda Tuomi ym. (2009, 109) maarittelevat
aineiston kasittelyn ja analyysin loogiseksi poluksi. Kaikki alkaa haastatteluiden kuuntelusta ja tar-
vittavan tarkasta litteroinnista. Taman jalkeen on tarkeda tutustua aineistoon lukien se lapi useam-
man kerran, jotta voidaan alkaa etsimaan toistuvia ilmauksia, samankaltaisuuksia seka eroavai-
suuksia. Kun tama vaihe on huolellisesti tehty, aletaan aineistoa kasitella tydstamalla alaluokkia
yhtenaiseksi kokonaisuudeksi seka lopuksi muodostetaan yldaluokat ja yhdistetdan ne. Alla kuvattu

tdma prosessi vield kuviossa (kuvio 15).

Haastatteluiden kuuntelu ja litterointi
Haastatteluiden lukeminen ja perehtyminen
Pelkistettyjen ilmausten etsinta

Samankaltaisuuksien ja eroavaisuuksien hahmottaminen

Pelkistettyjen ilmausten yhdistaminen ja alaluokkien muodostaminen

Alaluokkien yhdistaminen

Ylaluokkinen muodostaminen

Ylaluokkien yhdistaminen ja aineiston kokoavan kasitteiston luominen

Kuvio 15. Aineiston kasittely ja analyysi. Tuomi ja Sarajarvi (2009, 109).

Tuomi ym. (2009, 108-113) mukaan aineistoldhteisessa analyysissa sisallon analyysissa yhdistel-
laan kasitteita saaden vastauksia tutkimustehtavaan. He tarkentavat aineiston analyysin kolmivai-

heiseksi prosessiksi. Ensimmaisena on aineiston redusointi eli pelkistaminen, joka tarkoittaa sita,
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ettd aukikirjoitetusta aineistosta karsitaan kaikki ylimaarainen, epdoleellinen pois. Tata pelkista-
mistd ohjaa tutkimustehtava, jonka mukaan aineistoa pelkistetdan koodaamalla olennaiset ilmauk-
set tutkimustehtavalle esimerkiksi varjaamalla oleellisia ilmauksia. Toisena kokonaisuutena on
klusterointi eli ryhmittely. Tassa vaiheessa koodatut alkuperaiset ilmaukset kdydaan lapi etsien
niista samankaltaisuuksia ja/tai eroavaisuuksia. Tassa samaa asiakokonaisuutta olevat ilmaukset
luokitellaan omaksi ryhmaksi esimerkiksi jonkin tutkimusaiheen ominaisuuden mukaan. Kluste-
rointi luo pohjan tutkimuksen perusrakenteelle seka siita saadaan alustava karkea kuvaus ilmidsta.
Kolmantena vaiheena Tuomi ym. (2009, 108-113) nostavat abstrahoinin eli kasitteellistamisen.
Tassa vaiheessa edetdan alkuperdisista ilmauksista teoreettisiin kasitteisiin ja johtopaatoksiin. Ai-
neiston luokittelua jatketaan niin kauan kuin aineisto sen mahdollistaa. Abstrahoinissa empiirinen
aineisto liitetdan teoreettiseen kehykseen ja tuloksissa esitelldan luokittelusta muodostuneet ka-
sitteet ja teemat. Johtopaatdksessa pyritdaan ymmartamaan, mita asiat tutkittaville merkitsevat ja

analyysin tarkea osa onkin tutkia ilmioita tutkittavien nakékulmasta.

Tuomi ym. (2009, 109) seka Kallisen ja Kinnusen (2020) esille nostaman ohjenuoran mukaisesti,
aineisto luettiin aluksi useamman kerran lapi ja tassa yhteydessa kerattiin myos loyhasti ensimmai-
set huomiot teemoista. Analyysissa tutustuttiin huolellisesti aineistoon. Taman jalkeen aineistoa
pelkistettiin poistamalla epdoleellisia asioita seka alleviivaamalla oleellisia ilmauksia. Taman avulla
voitiin aloittaa ryhmittely, jonka pohjalta etsittiin eroavaisuuksia ja yhtaldisyyksia vastauksista. Il-
mauksia luokiteltiin tutkittavan ilmiolle kuvaavien kasitteiden alle ja pelkistetyt ilmaukset muodos-
tivat alaluokat. Taman jalkeen seurasi abstrahointi, missa tarkasteltiin viela sitd, mika tutkimuksen
kannalta on oleellista ja yhdistettiin luokkia niin kauan kuin se oli tarkoituksen mukaista. Tassa tut-
kimuksessa ylaluokkia oli nelja ja jokaisessa naissa oli kaksi alaluokkaa, kuten alla olevassa kuviossa
on esitetty (kuvio 16). Taman kautta paastiin tilanteeseen, missa tutkimuksen aineistosta voitiin

saada johtopaatoksia seka tulkintoja.
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Kuvio 16. Esimerkki aineiston luokittelusta
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Tuomi ym. (2009, 108-109) esille nostama ajatus siita, etta pyritddn ymmartamaan haastatellun
toimintaymparistoa seka ajatusmaailmaa pyrittiin huomioimaan niin, etta analyysin auki kirjoitta-
misisessa kaytettiin suoria lainauksia, jotka edustivat joko yhteista tai eroavaa katselmuskantaa
kohderyhmasta. Suorien lainausten kautta tutkimuksen avaaminen oli havainnollistavampaa ja

padstaan lahemmaksi tutkittavia ihmisia seka sita kautta voidaan ymmartaa ilmiota syvallisemmin.
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6 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksessa oli mukana haastateltavia kahdesta erilaisesta myyntikonseptista ja haastatteluissa
kavi ilmi, ettd molemmissa on toisistaan pienesti eroavia ominaispiirteita arjen haasteissa. Silti
esille nousseet kehityskohdat olivat samoja, ja naissa ei ollut kategorisia eroja, siind kummassa
ketjukonseptissa tyoskenneltiin. Huomioitavaa oli myds, etta toiveet siitd, millaista johtamista seka
kulttuuria halutaan rakentaa, mihin asioihin halutaan johtamisessa keskittya ja mita asioita tarvit-
taisiin muutoksen toteuttamiseksi eivat myoskaan noudattaneen ns. konseptijakoa. Tassa analyy-
sissa ei erotella ndita kahta konseptia toisistaan kuin toimintaympariston eroavaisuuksia kasittele-
vassa kappaleessa. Huomioitavaa my0s on, ettad lahtokohtaisesti erottelu tai vertailu ei ollut
tutkimuksen |ahtdkohta eika tutkittavien esihenkildiden haastatteluista noussut sellaisia asioita

esille, jotka puoltaisivat vertailuja konseptien vilille tai toisivat mitaan lisdarvoa tutkimukselle.

6.1 Toimintaymparistdjen eroavaisuudet

Toimintaympariston eroavaisuudet on hyva tiedostaa, jotta tutkimus avautuu paremmin. Haasta-
teltavana oli myymalapaallikoita perinteisesta Elisan myymalasta viisi henkilda ja kevytrakentei-
sista hypermarketin sisalla toimivista Elisa Puodeista viisi henkil6a. Kaksi selkeda eroavaisuutta 16y-
tyi konseptien vililtd johtamiseen liittyen. Myymaloiden paallikot kokivat, ettd heilla olisi selvasti
henkildstoresurssit urapolun johtamiselle ja siihen liittyvalle osaamisen kehittamiselle, kun taas

vastaavasti Puodeista esille nousi ajan riittdminen johtamiseen yli paataan.

“Palvelupuodissa myymdldpddllikén tyénkuva on tosi niin kun sitd, ettd sé oot siind
tiskissd. Ja sd teet 30-60%, mitd teetkééin myymdld kaupoista. Riittddké sun aika val-

mentajan rooliin”(H5)

Vastaavaa asiaa ei myymaloiden puolelta noussut esiin ollenkaan. Toinen selked eroavaisuus oli se,
ettd palvelupuotien myymalapaallikot nakivat laajasti ongelmana Iahtéhalukkuuden ja myyjien
korkean vaihtuvuuden. Kun tiimissa on jatkuvasti uusia tekijoitd, myos tiimin tuki kouluttamisessa,

opastamisessa yms. jaa pienemmaksi. Tama puolestaan koettiin lisddvan ajankdyton haastetta.
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6.2 Uranpolun ja osaamisen kehittamisen nykytila

Nykytilaa tarkastellessa oli huomattavissa selkeita ja merkittavia eroavaisuuksia siind, miten kay-
tdnnossa urapolun johtaminen ja siihen tahtadva systemaattinen osaamisen kehittaminen koettiin.
Toisaalta l6ytyi haastateltava, joka lyhyella esihenkilokokemuksella oli miettinyt urapolun johta-
mista todella paljon. Hanella oli selva visio, miten haluaa sita toteuttaa ja oli jo nykyiset realiteetit
huomioiden toteuttanutkin naita tekoja arjessa. Vastaavasti I6ytyi vuosikymmenia esihenkiléroo-
lissa toimineita ihmisid, jotka sanoivat, etteivat ole oikeastaan koskaan edes miettineet tata asiaa.
Iso osa haastateltavista kuului ndiden aaripdiden vdlimaastoon, mutta kokonaisuutena aihepiiri oli
haastateltaville vieras ja olikin tavanomaista, etta haastatteluissa toistui ilmid, missa haastattelun
alun vastauksia kumoutui haastattelun edetessa, kun asiaan pureuduttiin syvallisemmin. Hyvana
esimerkkina tallaisesta oli se, etta kysymykseen oppimisen vastuusta, jokainen vastasi haastatte-

lun alussa opitusti ensimmaisena sen, ettd se on oppijan vastuulla.

“Enemmdnkin kallistuu toi oppiminen ja vastuu tyéntekijépuolelle...” (H7)

“Tyéntekijd vastaa aina omasta lopputuloksesta...”(H9)

Kun haastattelu eteni, vastauksien savy muuttui, johtuen siita, etta asiaa oli ehditty rauhassa poh-
tia. Haastattelun edetessa asiaa mietittiin laajemmasta nakdkulmasta ja se ensimmainen hyvin
vahvasti opittu mantra, missa oppiminen vieritetaan aina oppijan vastuulle ei enada ollut paallim-
maisend mielessa. Esille nousi mm. mentoroinnin merkitys osaamisen kehittamisessa, seka osaa-

mispolun tavoitteellistaminen.

”Oppimien vaatii jonkunlaisen opettajan, mentorin, ehkd semmoinen, joka pystyy vd-
hén antamaan suuntia sille omalle polulle. Oppiminen ei tapahdu yksin, mutta sitten
taas toisaalta se oman tekemisen reflektointi on taas térked siellé taustalla, etté ym-
mdrtdd sen oppimisen. Mitd on opittua ja mihin téhddtddn, ja siihen vahvasti liittyy

myés tavoitteet...” (H1)

Kuitenkin urapolkuun liittyen tasalaatuisuuden puuttuminen nousi esille lapi tutkimuksen. Osalla
arjessa urapolkuajattelu rajoittui kuuden kuukauden jaksoissa tavoitekeskusteluun, mutta urapol-

kuajattelu tai osaamisen kehittaminen eivat ole asioita, jotka nousevat arjessa esille. Arjessa
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keskitytdan myynnin johtamiseen lukujen ja teknisen valmentamisen kautta, seka laadun valvon-
taan ja ns. pakollisiin arjen rutiineihin. Nama arkiset asiat koettiin valtaosin rakenteellisesti niin
raskaiksi, etta se vaikuttaa siihen, ettei systemaattiseen osaamisen kehittamiseen tai urapolun val-
mentamiseen koettu olevan tarvittavia resursseja. Sita ei myoskaan koettu organisaation toimesta
priorisoiduksi asiaksi, vaan esihenkilotydssa muut asiat koettiin ajavan tarkeysjarjestyksessa ohi.
Huomioitavaa kuitenkin on, etta pieni osa vastaajista puolestaan oli katsonut asiaa taysin eri nako-
kulmasta ja halunnut mahdollistaa omille alaisilleen kokonaisvaltaisia kehittymismahdollisuuksia.
Mahdollistaminen oli toteutettu tarjoamalla tyontekijoille nykytyohon lisatehtavia, jotka kehittivat
tyontekijaa kohti mahdollisia tulevia rooleja. Vastauksissa korostui, etta kun vastuuta jaetaan kiin-
nostuksen kohteiden mukaan, se myos vahentaa esihenkildiden arjen rutiineihin kuluvaa taakkaa.
Tama puolestaan antaa mahdollisuuksia valmentaa myos yksiléiden osaamista laajemmin kohti

heidan urahaaveitaan.

”No varmaan se nyt on, ettd sité merkitystd ei ole riittdvdsti. Ja sitd, ettd ei koeta sitd
tdrkeyttd arjessa, ettd siihen panostaisi. Johtuen varmaan siitd, ettd kun se ei ole niin
vahvasti tapetilla, ettd se on puolivuosittain OTA keskustelussa, kun kysytddn tyyliin
ne kysymykset, etté onko jotain tulevaisuuden haaveita. Mihin haluaisi menndi ja sit-
ten jos ei meinaa tulla mitddn niin sitten se on véhdn, ettd ei sité voi keksimdlld kek-

siéikddn ja jada” (H2)

Yll3 oleva vastaus kiteytti sitd asennetta, mika nakyi osalla vastaajista. Tassa ei ollut oikeastaan
eroa ialla, tyokokemuksella, tai kummassa konseptissa oli t0issd, vaan erot tulivat enemminkin
kulttuurista, missa ihminen toimi. Eli omasta esihenkildsta, siitd polusta, milla edellinen esihenkil®
oli kouluttanut myymalapaallikon tehtdviinsa ja omista lahimmista kollegoista. Alla oleva vastaus
on taas esimerkki konkreettisesta urapolun kehittamisen tarinasta. Tassa myos kiteytyy se, mika

urapolun johtamisessa lopulta koettiin merkitykselliseksi.

”Joo, mulla oli tyéntekijé, joka oli kiinnostunut viestinndsté ja markkinoinnista. An-
noin hdnen tehdd pitkén aikaa viestintdd ja markkinointia. lhan niin kuin meidén
myymédéldmme sisdltéd vaan, kauppakeskuksen somea, tdmmdéistd. Hdn innostui asi-
asta. Tuntui niin kuin hénelle luontaiselta. No, meilld avautui viestinndn harjoittelijan

paikka. Suosittelin siind, ettd se on ehdottomasti sulle. Se on niin kuin sun juttu
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enemmdn kuin tdmd, niin nyt on sen aika pddstd sinne viestinndn harjoitteluun, sitten
kun se loppui, sai jatkon sille paikalle. Tédssd on niin kuin yksi esimerkki, etté I6ydettiin
se itsed kiinnostava asia. (Kaikki 1ahti siis siita, kun han sanoi), ettd tdmd kiinnosti
hdntd, ja kylld se niin kuin nékyy ja huokuu sitd, ettd mité hédn haluaa, mikd on enem-
mdinkin se intohimo. Niin kyllé siind pitéé olla niin kuin silld tavalla aistit hereilld
myds, niin kuin silld esihenkildlle, ettd mikd jengié kiinnostaa ja enemmdn niin kuin
puskee siihen, koska kylld ne omat mielenkiinnon kohteet nousevat jossakin vai-

heessa.

Nykytydkin onnistui paljon paremmin kuin. Sé pystyt hymyilemddn ja olen niin kuin
innostunut siité tyéstd enemmdin kuin aikaisemmin. Jos se menee vdhdn saman-
laiseksi, se rutinoituminen itsessdni saattaa tapahtua. Auttaa siis ihan siind kokonai-
suudessa. Ettd tuossa mielessd, jos mietin omaa johtamista, niin md haluan myés
aina, ettd meiddn vastuualueita myymdléssd kierréitetddn ja 16ytyy védhén niitd mie-
lenkiinnon kohteita muualtakin (Kuin myynnista) ...Ja kun miettii, miten organisaatio
tdstd sai, niin hén silloin pystyi ottamaan koppia taas siitd osaamisalueista ja anta-
maan kédytdnnon ndkemystd tddlté rajapinnasta, mitd valttimdttd sielld viestinnén ja
markkinoinnin tiimissd ollut samalla tavalla. Sitten jos mietitddn tuossa niin kun vield
niitd hyétyjd organisaatio siité hyétyi myds niin, etté saadaan niin kun osaavia tyén-
tekijoitd sinne ja osaavaa tyéntekijdd oikeisiin kanaviin. Mutta eiké se ole suurin asia
ole? Ainoa “tappio” tulee siitd nimenomaan myymdilépddllikélle. Hdn joutuu justiin
tyéntekijéité luopumaan ja sitten taas aloittaa rekryprosessin. Mikd todellisuudessa

on vain hyvd asia” (H1)

6.3 Myymalapaallikoiden toivetila urapolun johtamiselle

Haastatteluissa selkein yhtendinen rintama liittyi siihen, millaisessa tilanteessa haluttaisiin olla. Jo-
kainen vastaajista nosti esille sen, ettd nyt arki pyorii liikaa numeroiden parissa. Haastateltavat na-
kivat, ettd kaikessa johtamisessa ja viestinndssa unohtuu herkasti se tarkein: ihminen, yksilo. Ta-
man koettiin nakyvan pahimmassa skenaariossa siind, etta johtaminen on pelkdstaan reagointia
erilaisiin lukuihin ilman taustatekijoita ja vastauksista voidaan tulkita, etta se johtaa isossa kuvassa
nakoalattomuuteen. Tama ei tue yksildiden kokonaisvaltaista osaamisen kehittamista ja urapolun

tukemista, mika ndakyy monessa asiassa. Esille nostettiin, ettd myynnin laatu voi kérsid, jos
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ohjaavat motivaattorit tulevat ulkoa. Tulkinnan mukaan tama johtuu siita, etta tyo itsessaan ei ole
merkityksellinen, vaan tarkein prioriteetti on maksimoida oma tulos. Toinen ongelmaksi koettu
asia oli se, ettd yksilon halua kehittya on vaikea kaivaa esiin, jos ihmisia ei pyrita kehittdamaan pit-
kdjanteisesti. Silloin oma-aloitteisuus ja oma oppiminen nykyty6hon eivat kehity toivotulla tavalla.
Kolmantena seikkana nostettiin esille tyohon kyllastyminen, motivaation lasku ja tiimin ilmapiirin

myrkyttaminen. Puodeissa vastaavasti tydsuhteen elinkaaren lyhyys nostettiin esille.

Kaikki vastaajat nostivat esille sen, etta myymalapaallikdiden arjessa erilaiset luvut ovat liian iso
osa arkea. Kehityskohdat ja prioriteetit ovat lukupainotteisia tai liittyvat teknisiin asioihin. Vastauk-
sissa myos tuotiin esille se, etta viime vuosina on puhuttu paljon (myyntiin johtavasta) tekemi-
sestd, mika koettiin erittdin positiivisena asiana, mutta ongelmana on, etta se on tuonut valtavan
maaran uusia lukuja, joita pitdisi johtaa. Alla esimerkkivastaus, jossa tdma turhautuminen paistoi

lapi:

“Mehdin eletddn lukujen maailmassa, pdivdt ovat lukuja, lukuja, lukuja, lukuja ja
kaikki palaverit on lukuja ja tehdddn lukuja ja lukujen pohjalta tehdddin uusia lukuja,
josta parannetaan tekemistd, jotka kuitenkin on vain uusia lukuja. Pitdisi oikeasti vd-
hén siirtyd siihen niinku ihmisen kehittdmiseen enempi, etté luvut tottakai pitdd tun-
tea. Mutta onko se ainoa asia ja itseisarvo? Vai seuraus? Sitd asennetta, pitdisi jollain
tavalla muovata, etté ndmd asiat (ihmisen osaamisen kokonaisvaltainen kehitys)

ovat tdrkeitd ja ettd ndmd ajavat yli lukujen prioriteeteissa.” (H3)

Vastaaijilla oli myds yhteinen konsensus siitd, etta on erittdin hyva asia, ettd (myyntiin johtava) te-
keminen on otettu my6s vahvemmin viime vuosina mukaan johtamiseen ja siitd puhutaan paljon.
Kuitenkin muutamien vastaajien keskuudessa nousi esiin ajatus, etta se ei ole viela tarpeeksi, vaan
olisi tarkedaa menna pidemmalle yksikon kehittamiseen seka urapolun johtamiseen ja sita kautta
saada vahvistettua motivaatiota tyéta kohtaan. Taman voisi tulkita niin, etta syyna pidettiin sita,
ettd voidaan I6ytaa ne ajurit, jotka saavat ihmisen innostuneeksi, saavat ihmisen kaivamaan tietoa,
haluamaan oppia ja kehittym&dan myos nykytydssa paremmaksi ja kasvattaa niin tehokkuutta kuin

myos laatua myynnissd, samalla tiimia vahvistaen.



57

“No ehdottomasti pitdisi keskittyd enempi ihmisten kehittymiseen eiké numeroihin,
se on nyt ongelma. Kyllé md oon sitd mieltd, ettd kylld se niinku pelkkien numeroiden
valossa se paine kasvaa paljon isommaksi ja silloin laatu myynnissd voi ainakin minun
mielestdni kéirsid. Kyllé kun ihmisend osaa kasvaa ja kehittyy tekemdién sité mihin us-
kot, niin on valmis vaan itsensd laittavat likoon niin kyllé senkin jidlkeen numerot on
kunnossa. Oon tdllé suunnalla, etté kyllG ainakin itse Idhtisin silté ajatuksesta, ettd

ihminen ensin” (H4)

Mukana oli myos vastaajia, jotka kokivat, ettd on ollut hyva, ettd myymalapaallikoita johdettaessa
on myds alettu entistd enemman katsomaan lukujen taakse ja miettimaan syy-seuraussuhteita.
Tama koettiin erittain positiivisena asiana ja koettiin, etta siita on helppo lahtea kehittamaan aja-
tusta pitemmalle, missa numerot ja luvut voidaan nahda ennemminkin johtamisen ja tekemisen

summana kuin ajureina johtamiselle.

”... paljon niiden lukujen ympdrillé liikutaan ja syvennytddn toki niihin lukujen taakse,
ettd mitd se on, minkdlaisia onnistumisia on tullut téstd, ettd jaetaan sitten niitd op-
peja onnistumisia siind arjessa. Tietylld tavalla joo se toteutuu, mutta edelleen niiden
lukujen kautta. Mutta varmasti jos sen saisi vielé kédnnettyd sitd ajatusmallia niin

ettd luvut ovat lukuja ja ne osaa jokainen katsoo.” (H3)

Kukaan vastaajista ei ollut sitd mieltd, etta tavoitteet, myyntiluvat ja tekemisen mittarit eivat olisi
tarkeita. Painvastoin koettiin, ettd ne antavat rungon tyolle. Se mita haluttaisiin vastaajien keskuu-
dessa kehittaa, on se, ettd nama luvut eivat ohjaisi ja maarittaisi kaikkea tekemista vaan olisivat
seurausta kokonaisvaltaisesta johtamisesta seka kehittymisesta. Talldin olisi mahdollista sitoa eri

luvut ja tavoitteet osaksi arjen toimintaa, eika arkea osaksi tavoitteita ja lukuja.

6.4 Urapolun johtamisen nykytila

Kun tarkastellaan niita asioita, mitkd muodostavat nykytilanteen ja toivotun tilanteen valille kuilun
ja sita kokonaisuutta, onko ylipaataan mahdollista saada urapolun johtaminen tasalaatuiseksi, tay-
tyy lahtead liikkeelle siitd, miten ylipaataan urapolku seka sen johtaminen ja siihen liittyva osaami-

sen kehittdminen nahdaan. Kun haastatteluissa mentiin aluksi kasitetasolle, huomattiin, ettda nama
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asiat tarkoittavat eri ihmisille hieman eri asioita, mika korreloituu selvasti myos siihen, kuinka pal-

jon asiakokonaisuutta on mietitty, kuinka syvallisesti pohdittu ja miten sitd on priorisoitu.

Esille nousi ajatus siita, etta rekrytoinnissa on tarkeaa ottaa myds huomioon ihmisen motivaatiot
tulevaisuutta kohden. Onko yleisesti ottaen jarkevaa palkata henkil6ita, joista huokuu se, etta
tassa ollaan lyhytjanteisesti kerddmassa rahaa ennen kuin siirrytddan muualle. Esille nousi ajatus
siita, etta tallaisten ihmisen johtaminen on todella haastava kokonaisuus, kun ei ole lainkaan tar-

tuntapintaa tulevaisuuteen.

“Aina rekrytoinnissa toivon, ettd I6yddn semmoisen tyypin, jolla horisontti olisi val-
miina. Sanotaanko, ettd muuten se on tosi paljion semmoista hakemista ja kaivamista

ja merkitysten luomista... ” (H5)

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd urapolku myymalasta nahdaan erittdin kapea-alaisesti. Vain pieni
osa naki kokonaisuudet laajemmin. Valtaosan kanssa, kun keskusteltiin urapolusta, tuli selkeasti
kaksi eri linjaa ja ajatuksia siitd, miten sita voitaisiin arjessa tukea. Selkea ajatus kaikilla vastaajilla
oli se, miten mahdollistetaan urapolku niille, jotka haluavat myymalapaallikdksi. Tassa oli ajatuk-
sen tasolla jo prosessi olemassa, mutta se nahtiin eri tavalla kdytanndssa jokaisen haastateltavan
osalta. Eli yhteista tasalaatuista prosessia ei havaittu. Yleinen konsensus oli, ettd jokaisessa toimi-
pisteessd on vastuuhenkild, joka huolehtii lomasijaisuudet, vetda viikonloppuja ja hdanta kehitetdan
kohti tata vastuuroolia. Eroja alkoi muodostua siita, etta osa naki tilanteen niin, etta kehitetaan
vastuumyyjia, jotka voivat hakea myymalapaallikdksi tulevaisuudessa, kun taas osa naki niin, etta

kasvatetaan uusia esihenkiloita.

Ero tassa katselmuskulmassa oli haastateltavien esille nostamisen asioiden pohjalta huomattava,
kun mennaan arkeen. Kun asia nahtiin niin, ettd kehitetdan myymalapaallikoita, valmiudet urapo-
lulla etenemiseen ovat olemassa. Osaat seuraavan tyon, mihin olet hakeutumassa ja ymmarrat sen
ominaispiirteet jo laajasti, kun olet hoitanut arjessa vastuutehtavia. Esille tulleita vastuutehtavia
olivat esimerkiksi lomasijaisuudet, jotka koettiin aidosti nayton paikkoina, mutta oleellista oli, etta
rooli nahtiin jatkuvana, esille nostettiin arjessa erilaisten asioiden parissa toiminen seka osallistu-
minen arjen johtamiseen oman vastuumyyjdaseman kautta. Tarkedksi osaksi arkea koettiin, etta
valmennuksen keskitssa on johtamisen asiat eika esimerkiksi myynnin valmentaminen. Kun kasva-
tetaan vastuumyyijia, vastauksien painotus oli kevyempi. Niissa keskityttiin siihen hetkeen, missa
tuurausta tarvitaan eikad tuoda kokonaisvaltaisesti myymalapaallikon tyossa tarvittavia valmiuksia

myyjalle arkeen. Ero ndiden ldhestymistapojen valilld vaikutti haastatteluiden pohjalta
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huomattavalta. Alla oleva esimerkki vastaus, missa kiteytyi se, miten myymalapaallikoksi koulutta-

minen nayttaytyy arjessa.

”Vastuukuviota kun mietin, niin toimii hyvin sellaisena portaikkona siihen sen oppimi-
sen ja sen eteenpdin menemisen nékoékulmasta, ettd on tavallaan joku rooli selkednd
mididiritelty, rooli missd on enemmdn vastuuta. Niin kylld se selkedisti kiinnosti henki-

16itd ja ne ketkd haluaa pddsté eteenpdin uralla niin kylld ne sitten tekevét enemmdn

duunia myGés sen eteen ja se nikyy.” (H2)

Vastauksissa oli myos havaittavissa epatasalaatuisuutta. Kaikki vastaajat eivat nahneet, etta tuu-
raamista kaytettiin osaamisen kehittamisen tyokaluna. Yksi haastateltava nosti esiin sen, etta,
omat negatiiviset kokemukset voidaan kdantaa myos positiiviseksi asiakaksi. Omien huonojen ko-
kemusten reflektointi auttoi siihen, ettd han oli alkanut itse miettimaan, mita valmiuksia myyja
tarvitsee, mita han tuurauksesta voi saada ja pohtimaan sitd kautta oikeaa henkil6a hoitamaan lo-
matuurauksen. Tassakin koettiin, etta tuki tahan prosessiin olisi ollut paikallaan. Han kuitenkin sel-
visi tasta hyvin ja on saanut sittemmin luotua myds jatkumoa. Eli ne omat huonot kokemukset toi-

mivat sytykkeena siihen, etta haluttiin itse toimia paremmin.

”Kun mietin tuurauksia, missé olisi voinut valmiuksia saada niin pientd oli se valmis-
tautuminen, ettd sanotaanko ettd ei niitd edellytyksié niinké mitenkd tarjottimella
taaskaan kerran tuotu, kiireen keskeltd Iéhdettiin kesélomalle ja sanottiin, ettd onnea
matkaan, jos myymdléd palaa voit soitella. Eli ei minkdénlaista valmistautumista esi-
mieheksi ja mind selvisin siité ihmeen kaupalla hyvin ja tuota minéhdn korjasin tdn
nyt omien oman kesdloman aikana, ettei muut ole samassa tilanteessa. Eli minéhén
tein siis ihan siis. tuuraajalle muistilistan. Ja mind valmistin minun myyjdni siihen, etté
se pystyy tuuraamaan ja saa siité myés oppia. Itselle tosiaan silloin vastaavassa tilan-
teessa annettiin yhdet tunnukset viestilld ja se valmistautuminen esimiestuuraukseen
oli siind. Sitten mind osallistuin viikkopalaverin ja ihmettelin ja yritin myydéd mahdolli-
simman paljon. Siité ei mydskédn saanu mitédn valmiuksia siihen, kun pddsin esimie-

heksi itse, tdmdn haluan ehdottomasti tehdd toisin.” (H5)

Toinen selked polku, mika nahtiin haastateltavien keskuudessa, oli yrityspuoli. Myymaldissa, joissa
toimitaan yritysten kanssa laajemmin, jokainen nosti esille selkedna urapolkuna sen, etta toimi-
taan vastuuasemassa myymaldssa yritysmyynnissa. Tasta nahtiin, ettd saadaan tekniset ja henkiset

valmiudet, mutta ennen kaikkea verkostoja tulevaisuutta varten, esille nousi esimerkiksi se, ettd
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padstaan tutuksi yrityspuolen tyontekijoiden kanssa, paasee heidan jarjestamiin koulutuksiin, he
erikseen valmentavat sinua tassa tehtavassa ja se osaaminen kohti seuraavaa askelta hoituu to-
della luontevasti. Hyotyna koettiin laajasti se, etta tehokkuus nykytyossa seka osaaminen parane-
vat ja tiimi hyotyy tasta isosti my6s. Seuraava looginen askel nahtiin olevan siirtyminen yritysmyy-

jaksi myymalaan, johon hyvin hoidettuna vastuumyyjan rooli antaa taydellisen opin.

”No siis muutamia polkuja on semmoisia selkeitd. Esimerkiksi yrityspuolella on joten-
kin semmoinen selked malli tai polku jopa niinké putki etté sé voit myymdldmyyjénd
opetella niinku yrityspuolen tuotteet, palvelut niiden myynnin siind voi tukea esihenki-
16nd ja sitten se ettd sitd vastuuta on mahdollisuus saada sillé osa-alueella ja mah-
dollisuudet siind on niinku selkedt, néikymd siihen ettd voit olla sitten jonain pdivénd
yritysmyyjd ja asiat ettd siind mielessé selkedt, toi ainaki yksi, missé kyllé niinku nden

ettd pystyy niitd siltoja rakentaa” (H2)

Haastateltavien joukosta I6ytyi my6s henkildita, jotka olivat nahneet asian laajemmin ja priorisoi-
neet tatd omassa johtamisessaan. Nahtiin, ettd omaa johtamista reflektoimalla voidaan paasta ti-
lanteeseen, missa nykytyosta I6ydetdan ne elementit, mita voidaan valmentaa ja tulevaisuuden
haaveammatissa sitten hyodyntaa. Tama koettiin tarkeana tyon merkityksellisyyden lisdamisen

kautta.

”No henkilékohtaisesti urapolun johtamista miettinyt niin itse koittanut reflektoida
omaa johtamista ja nykyddn kun mdd tieddén mitd mun tyontekijéit haluavat tehdd,
mdd pystyn paremmin myds kertomaan mité meiddn tyd auttaa tai néyttéd miten
meiddn tybmme auttaa siind, ettd jos tulevaisuudessa haluaa olla esimerkiksi viestin-
tdihmisid tai tulevaisuudessa haluaa tehdd jotain tiettyd asiaa, niin mitd nédd meiddn
tyétehtdvdt myynnissé auttaa siihen. Miten se tarkoittaa tulevaisuudessa tulevassa

tyossd. “(H3)

Yhdessa myymaldssa oli myos tartuttu henkilostokyselyssa esille nousseeseen haasteeseen, missa
ei koettu etenemismahdollisuuksia. He jarjestivat koulutuksen liittyen urapolkuihin Elisalla, missa
oli esilld uratarinoita Elisasta, kerrottu mihin myymaldista on edetty, millaisiin rooleihin. Tama
koulutus koettiin kylla hyvana, mutta se kuitenkin osui todella huonoon saumaan, silla tahan liit-
tyen oli sovittu vierailuja yms. ja pandemian alkaessa ne sitten jaivat ja tdhan ei palattu enda myo-

hemmin.



61

“No on sitd sparrattu muun muassa xxx xxxx:n kanssa. Meillé oli projekti ja kdytiin

ldpi erilaisia uratarinoita, ettd mihin jengi on siirtynyt myymdldéistd, ettd mihin suun-
taan porukkaa edennyt ja minkdlaisiin rooleihin ja minkdlaisia polkuja on sitten ollut.
Tdd niinku henkil6stbkyselyissé nousee aika monesti. Meilld ainakin on noussut esiin,

ettei etenemismahdollisuuksia ndhdé positiivisena.” (H2)

Tulkintana voidaan nahda, etta tilanne on kaksijakoinen silta osin, etta jokaisella oli selkeita ajatuk-
sia siitd, miten tiettyihin rooleihin haluavia voidaan tukea, mutta kun kaikista ei tule esihenkildita
tai yritysmyyjia, jattaa se todella ison massan ns. kellumaan. Haastattelujen pohjalta voidaan
nahda, etta ei oikein 16ydy laajasti valmiuksia suunnitella arkeen kokonaisuuksia, mitka liittyisivat
urapolkuun ja siihen liittyvaan osaamisen kehittamiseen. Tama taas voidaan katso niin, etta tama
johtaa herkasti ndkoalattomuuteen, joka taas konkretisoituu sisadistetyn motivaation puuttumi-
sena. Kuitenkin pitaa huomata, etta myds onnistumistarinoita urapolun johtamisesta l6ytyi seka
konkreettisia malleja, miten asiaa on tehokkaasta ldhestytty ja ndiden kdytanteiden ja ajatusmal-
lien kautta varmasti olisi |0ydettavissa my6s laajemmin asioita, milla tasalaatuisuuteen voitaisiin

tarttua.
6.5 Urapolun johtamisella motivaatiota nykyty6hon

”Kaikki oli tyytyvidiisié kuukausipalkkaisena ja sitten tuotiin kannusteita. Kyllé me ol-
laan mun mielestd myymdiléissd jossain vaiheessa menty liikaa kannusteet edelld
josta vdhdn yritetddn ikddn kuin takaisin onneksi tdllé hetkelld ja I6ytéd muutakin si-
sdltod tyohon. Md nden sen enemmcdinkin, ettd me organisaatiossa Idhdettiin teke-
mdiéin niin, ettd unohdettiin se asiakas tavallaan ja ldhdettiin jahtaamaan yksittéistd

kauppaa.”(H6)

Haastatteluissa oli mukana henkil6ita pitkalla kokemuksella myymalamaailmasta ja ylla oleva ilmi6
nousi molemmilta esiin. Heiddn mukaansa on siirrytty kauas niistad ajoista, missa ihmiset tulivat toi-
hin kuukausipalkalla ja motivaation lahteet tyohon olivat sisdsyntyisid, haluttiin kehittda toimintaa,
haluttiin olla tuloksellisia, tehokkaita ja asiakasystavallisia vaikka naista asioista erikseen ei mak-
settu. Alan uutuudenviehatys toimi sytykkeena. Toki yritys on kasvanut valtavasti, maailma on
muuttunut ymparilld ja 20—-30 vuoden taakse ei voida palata. Haasteena he nakivat, etta nyt kun

tietyiltd osin halutaan tulla takaisinpdin, nostaa asiakaskokemusta isommin esille, tdma aiheuttaa
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solmukohtia. Heidan mukaansa nyt on puhuttu siitd, etta hyvasta palvelusta saisi kannusteita tule-
vaisuudessa, vaikka sen pitaisi kuitenkin olla ihan ehdoton lahtdkohta. Vastauksista voidaan tul-
kita, ettd kannusteiden kaytté motivaattorina on vuosikymmenten aikana noussut nollatasosta sel-
kedsti keskeisimmaksi motivointikeinoksi ja nyt ollaan hyvin vahvasti kiinni siing, vaikka tahtotila

olisikin jotain muuta. Jotain taytyisi tuoda tilalle, jos tasta kannustekeskeisyydesta halutaan pois.

Yksi keskeinen, kaikkia haastateltavia yhdistanyt teema oli siis se, etta koettiin kannusteiden oh-

jaavan liikaa tekemista ja olevan ensisijainen motivaation lahde lilan monelle.

”No ykkdésend tietysti raha. Se menee esimerkiksi onnistumisen tuntene yli, kuten olla

vaikka indeksissd ykkésend.”(H7)

Ongelma koettiin jokaisella tasolla. Myymalapaallikét motivoivat ja ohjaavat herkasti kannusteiden
kautta, koska se on helppoa ja tehokasta. Myymalapaallikoita ohjataan luvuilla, jotta osataan oh-
jata myyjia kannusteiden kautta. Huomiona nousi esiin, etta tama kannusteiden kautta ohjaamisen
keha menee jopa rekrytointiin asti, missa painotetaan hyvin voimakkaasti hyvia ansioita. Eli koe-
taan, etta koko myymala- tai puotiymparisto on rakennettu liikaa sen ymparille, etta ohjataan ja

motivoidaan tekemista kannusteiden kautta.

”Kylld md ehkd koen, ettd se motivaatio on jollain tavalla opetettua. Tavallaan
muista syistd saattaa olla niitd muita motivaatio tekijéitd, mutta. No jos miettii
vaikka meiddn tyéhakemustamme. Sielld on palkkausasiat ja mahdollisuus hyviin
kannusteisiin totta kai. Kylléhdén siellé kéydddn Iépi, ettd saat oppia sitd ja tétd ja

pddset osaksi yhteisdd ja. Kylld ensimmdisend sielté pistdd se, etté raha” H8

Kannusteiden merkitysta taustatekijana ei kukaan haastateltavista kieltdnyt tai etta kannustemalli
ei saisi ohjata tekemistd. He kuitenkin nostivat isosti esille sen, ettad nykyisen kaltainen malli, missa
motivaation ldhteet, joita myymalaan tulee syotteind, perustuvat korostetusti kannusteille, ei ole
tarkoituksenmukaista pitkdjanteisen kehityksen kannalta. Haastateltavat olivat samalla linjalla
siind, etta rahan pitaisi olla palkinto ja tavoitteiden kautta pyrkiminen mahdollisimman hyviin ansi-
oihin on tarkeda myyntitydssa. Nahtiin kuitenkin, ettd jos arki pyorii lukujen ja sitd kautta myos

kannusteiden ymparilld ollaan herkasti tilanteessa, etta aina saadaan euro liilan vahan. Lahes
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jokainen haastateltavista nosti esille, ettd me tarvitsemme arkeen huomattavasti enemman syot-

teita sisdisen motivaation I6ytamiselle ja vahvistamiselle.

”Valtaosa myymdldssé olevista myyjistd niin motivoi raha. Ja johtaminen kaikista eni-

ten sen kautta, mutta ehkd semmoinen balanssi pitdisi I6ytdd yleisesti” H4

Kun lahestytaan ulkoisten motivaattorien kautta, niin esille nostettiin se, ettd kokonaisvaltainen
johtaminen on haastavaa. Esille nousi siitd kumpuavia ilmidita, kuten ongelmat myynnin laadussa,
osaamisvajeena, heikompana asiakaspalveluna. Koettiin, etta kun palkka ja kannusteet ovat asialli-
sella tasolla, kuten ne nyt isossa kuvassa ovat niin voitaisiin keskittya nykyistda huomattavasti
enemman pehmeisiin arvoihin. Olisi mahdollista I6ytaa mielekkaita uusia tapoja tehda tyota. Olisi
myo6s mahdollista miettia niita keinoja, miten yksilot voivat kehittya nykytyossa kohti tulevia ura-
haaveita tai muita unelmia ja tata kautta hakea niita motivaation lahteita enemman sisalta. Tata

asiaa oli myos pohdittu haastateltavien keskuudessa enemmankin.

Hajontaa alkoi tulla siind, ettd osa haastateltavista on tata laajennettua motivaationdkdkulmaa jo
miettinyt ja ottanut mukaan paivittaisjohtamiseen, koska yhteisia malleja ei tunnistettu eika nahty
selkeita suuntaviivoja sille, miten yksiloita voidaan kehittdaa kokonaisvaltaisesti ja saada sitoutu-
neempia tyontekijoita. Tama nakyi siind, ettd kun mietittiin oman tiimin motivaattoriajureita, voi-

tiin nahda eroavaisuuksia sille, miten tata asiaa arjessa kasiteltiin.

“Ehkd isompana tdllé hetkellé on monella oman itsensd kehittéiminen. Se, ettd kehit-
tdd sitd itseensd ja omaa oppimista ennen ulkoisia motivaattoreitta jopa. Sitd huo-
maa nykyddn enemmdn ja enemmdn. Kokonaisuuden hallintaa siind. Ja se tulee niin
kun sisdisesti. Sisdinen palo siihen, ettd sisdisesti vaikka taistellaan etté kuka on pa-

ras” H1

“Tyéntekijéit varmasti kaivavat (motivaation) osittain palkka mallista. Osalla on tosi
tdrkedtd se, ettd he tekevdt semmoista tyétd, mistd hén nauttii ja hdn pddsee autta-
maan. Sitten moni kokee tdn ponnahduslautana, etté esimerkiksi ollaan paljon pu-

huttu tyéntekijén kanssa siitd, ettd mitkd hdnen tavoitteet on ja xxx valmistuu
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vuoden pddstd koulusta, niin téd on tosi hyvd ponnahduslauta siihen mitéd hén on me-

nossa tekemddn eli héin oppii myynnistd.” H3

Kaikki vastaajat kokivat, etta nykyiset myyntikoulutukset virtuaalikanavissa ovat tarkeita nyky-
tyOssa parantamisen kannalta, ja tdssa on menty viime vuosina valtavasti eteenpain. Koettiin, etta
tarvitaan enemman yksilollista kulmaa kokonaisvaltaisen kehittymisen polulle, joka menee sinne
paivittdisjohtamisen puolelle. Esille nousi ajatus tulevaisuusorientoituneesta kouluttamisesta.
Konkreettisena kehitysehdotuksena tuli esimerkiksi sellainen, etta voitaisiinko esihenkilévalmen-
nuksia hyodyntdaa myymalapaallikoksi tai esihenkiloksi tahtaavan henkilon kouluttamiseen, kun po-
tentiaalisia yksiloita tahan olisi. Nahtiin, etta voitaisiin hyodyntaa aluepaallikoita esimerkiksi tu-
kena siing, keita ndihin koukutuksiin laitettaisiin. Tasta saataisiin valmiuksia toimia vastuumyyjan
roolissa tehokkaammin ja voitaisiin jo tuettuna ottaa oppeja kayttoon nykytyossa ja kun urapolun

seuraava loikka tulee, oltaisiin entista valmiimpia.

Jokainen vastaajista koki tarkedna asiana sisdaisen motivaation l6ytamisen ja vahvistamisen. Puolet
vastaajista eivat tunnistaneet sellaisia henkil6ita omasta tiimistaan ja puhuivat hypoteettisesti
siitd, mita hyotya siita voisi olla. Puolella taas oli motivaation osalta monenlaisia tyontekijoita ja he
osasivat vertailla arjen eroja naiden henkildiden valilla. Isona yksittaisena asiana nousi oma-aloit-

teisuus, joka lisaantyy motivaation mukana, kun ollaan kiinnostuneita toista.

”No kylld joo kylld ne erottuvat silleen edukseen, etté ne ketké on kokonaisvaltaisesti
motivoituneita niin he ovat oma-aloitteisempia ja kiinnostuneempia asioita. Kysyvdt
enempi, asettavat itselleen tavoitteita ja sitoutuvat niihin tavoitteisiin, jota asete-
taan. Sitten on taas niitd, joilla siséistd paloa ei ole niin heitd, joita joutuu ohjaile-
maan enemmd in ja asettaan niitd tavoitteita ja vdlitavoitteita, olemaan koko ajan
iholla, joka sitten ohjaa sité tekemistd ja tuo siihen sitten jonkun néikoéisté merkitystd
sille tekemiselle, ettd, ja sitd kautta innostuu enemmfdn niistd asioista ja pyritddn siité

kehittymddin sinne sinne oma-aloitteisten joukkoon.” (H2)

Haastatteluiden pohjalta voidaankin siis sanoa, ettad ulkoisten motivaatiolahteiden sijaan tyohon
halutaan tuoda merkityksellisyyden tunteita sisdisten motivaatiolahteiden kautta. Keinoja taman

toteuttamiseksi tdlld hetkella ei kuitenkaan vield tunnisteta tarpeeksi laajasti. Sen sijaan on
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myymalapaallikkokohtaista, miten aihetta Iahestytdan, mika tarkoittaa sita, ettd johtaminen ai-
heen ymparilla on epatasasalaatuista. Vastauksista voidaan tulkita, etta tarvitaan selkeampi priori-
sointi organisaation toimesta, tukea seka selkeita syotteita, joihin myymalassa voidaan tarttua.
My0s prosessit ja toimintamallit vaatisivat yhtendistamista, jotta voidaan tehokkaasti tukea tyon
merkityksellisyyden |6ytamisen polkua. Myds tassa asiassa niiden hyvaksi havaittujen toimintamal-

lien laajentaminen, joita haastateltavien ryhman osalta nousi esille, olisi hyva keino.

6.6 Myymalapaallikéiden valmiudet urapolun johtamiseen

Kun haastatteluissa siirryttiin keskustelemaan myymalapaallikdiden valmiuksista, yhteneva nako-
kulma liittyi siihen, etta tukea ei koeta olevan saatavilla riittavasti. Iso osa koki valmiudet riittamat-
tomina tai heikkoina, koska urapolun johtamisesta tai osaamisen kehittamisesta ei puhuta tar-
peeksi. Myoskaan yhteisia toimintamalleja ei ole, eika aiheeseen taman takia ole perehdytty
itsendisesti. Osa taas koki omat valmiudet kohtalaisiksi, koska asia on ollut itselle jo oman nykyisen
tai edellisen esihenkilon toimesta osa johtamista. Yksi vastaaja oli tutustunut urheilumaailmassa
osaamisen kehittdmiseen ja tuonut sieltd ajatuksia urapolun johtamiseen. Huomattavaa oli se, etta
valmiudet eivat seuranneet tyokokemusta vaan tuoreimmat myymalapaallikot kokivat osittain val-
miudet jopa muita parempana, johtuen osin siitd, etta oma kehittyminen ja eteneminen on tuo-
reena muistissa. Talléin on mahdollista hyddyntdaa omakohtaisia kokemuksia, olivat ne sitten hyvia

tai huonoja.

”Ehkd jopa ihan hyvdt edellytykset, koska mun omakin matka on vasta niin alussa ja.
Ja tavallaan se, etté ihan vasta mdkin olen pddssyt etenemdiéin, niin totta kai sitten
mdé haluan antaa sen saman mahdollisuuden myéds muille ja ehkd. Ehkd sitten niinku-
jakaa semmoisia omia ajatuksia siitd Ihan vasta ja se ihan vasta md taistelin niiden
asioiden kanssa ja ajatusten kanssa itse kun md haluaisin edetd” (Alle vuoden koke-

mus)

“Omat valmiudet urapolun johtamiselle... no aika huonot. Tota no ei ei ole ollut kylld
mitddn semmoista oppia. Mitké on ne polut tai reitit tai miten sité voidaan niinku
edistdd muuta kuin, etté oon vaan tdlld hetkelld niinku kysytty se kiinnostus ja védhén

tulevaisuuden nékymiin ja oon silleen kartalla etté mitd kaikki haluaa ja sitten
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esimerkiksi jos on ura toiveita, vaikka olla joku péivé vaikka elisan myymdlédssd esi-

henkilé nii pitdd miettii sitten” (Yli 10 vuoden kokemus)

Yhtena isona asiana tuoreimmilla esihenkil6illa nousi esille, etta koulutus myymalapaallikon tehta-
viin ei tarjonnut valmiuksia urapolun johtamiseen. Vastauksista voidaan tulkita, ettd organisaatio
luottaa siihen, etta myymalapaallikon tehtavaan siirtyva henkilo olisi jo valmiiksi koulutettu tahan
tehtdvaan. Kuitenkaan yhtendaista prosessia asian varmistamiseksi ei haastatteluissa havaittu.
Myds uusien myymalapaallikdiden osalta tyotehtavien priorisointi heratti kysymyksia. Vastaajat
kokivat, etta johtamiseen liittyvia taitoja olisi ollut tarve kayda tarkemmin lapi. Esimerkiksi ihmis-
ten henkisista ominaisuuksista, ihmisten erilaisuudesta, kehittymisesta tai motivoimisesta ei kay-
tannossa heidan mukaansa puhuta lainkaan silloin, kun myymalapaallikon tyot aloitetaan. Sen si-
jaan ohjaamisessa ja perehdyttamisessa keskitytaan haastateltavien mukaan vahvasti siihen, etta

osataan tekniset asiat ja korostetaan vaatimustason merkitysta.

“Suoraan sanottuna ei ole annettu valmiuksia. Jonkin verran ehkd tullut ohjeistusta,
mutta tdssé tydssd, kun aloitin niin tota. Semmoinen ohjaaminen on ollut aika vd-
hdistd. Olin vdhdn ylldttynyt tédstd, (kuinka vahan valmiuksia annettiin yksilon kehitta-
miseen liittyen) mutta téd on se kun mé koen ettd meilld on liian véhdn resursseja. Ei
ole tarpeeksi ollut sitd aikaa. Ei mulla ollut johtamisesta mitdidn tietoa. Ei mulla ollut
itsensd johtamisesta mitddn tietoa siitd, ettd miten mun kannattaa tuoda asioita
esille mun myyijille. Joo se se ettd jos sanotaan, etté vaaditte enemmdn oli mun ohje-

nuora kun md alotin. Se ei tarkoita edes mitddn..” (H5)

” Mun on pakko sanoa, etté ei minkdlaista perehdytystd edes tarjota. Niin kun ihan

semmoista perus myymdildpdadllikk6koulutusta edes, saati sitten tdmméiseen” (H3)

Osa vastaajista toi esiin, etta vaikka tydelaman puolelta valmiuksia ei ole kertynyt, niin urheilussa
on paljon elementteja, joita voi tuoda tyoeldmaan. Vaikka urapolkuajatusta ei sellaisenaan urhei-
lussa ole, niin systemaattinen osaamisen kehittaminen kohti jotain tavoitetta ryhman tukena on
asia, mika koettiin erittdin hyodylliseksi. Urapolun johtaminen ja osaamisen kehittaminen haluttai-

siin siis selkedammin osaksi myds omaa valmennusta, oman esihenkilén kanssa. Koettiin myos, etta



67

verkkokurssit itsessdaan, mitka ovat hyvia selkeissa teknisissa asioissa, eivat sovellu tallaisten komp-

leksisien yksilokeskeisten asioiden osalta kehittymisen tydkaluksi.

”Ei ole annettu valmiuksia, enemmdn oma oppi johonkin valmentamiseen tapahtunut
sitten taas niin kun urheilun kautta, missd on ollut niin kun hyviéd valmentajia. Joo
ehkd ei valttdmadattd niin kun tyéuralla itselld tullut. Tietenkin on aina aika ajoin jotain
verkkoympdristd X:ssé olisi koulutuksia tai tdmmdisid, mutta eihdn ne nyt anna pi-

demmdin pddlle mitddn” (H1)

Vastauksissa nousi urapolun johtamisen valmiuksista esiin myds se, etta kollegoiden kanssa spar-
rataan paljon yleisella tasolla. On esimerkiksi aluepaallikdén vetamat viikkopalaverit, joissa ollaan

oman tiimin kesken. Lisdksi on paljon muita sparraushenkisia palavereja. Ndissa kaikissa kuitenkin
keskitytdaan vahvasti teknisiin asioihin, seka lukuihin. Tapana ei ole miettia kokonaisvaltaista yksi-

[6n tai urapolkujen kehittymista.

”Ei myymadldpddillikbiden kesken ole puhuttu tdsté ura-asiasta (tai yksilon osaamisen
kehittdmisesta laajemmin) varmaan ikind, jos on néd asiat on tullut esiin niin mun ko-
kemuksen kautta edetty tai kaivan itse sen tiedon, mutta ettd meilld olisi jotain sédn-

néllisté sparrausta tai puhetta tai tukea tdstd niin ei ole. ” (H5)

Vastauksista nousi esille myos se, etta silla on merkitysta, miten myymalapaallikk6a johdetaan.
Hyva myymalapaallikon johtaminen luo osaamista ja kulttuuria. Jos omaa osaamista ei johdeta tu-

levaisuusorientoituneesti, sama asia toistuu herkasti oman tiimin kanssa.

”.. henkil6kohtaisesti omaa osaamista tai omaa johtamista ei ole ei ole johdettu sen

perusteella mitd mé haluan tehdd tulevaisuudessa. ” (H3)

Urapolun johtamisen tai osaamisen kehittamisen valmiudet eivat haastatteluiden pohjalta olleet
silla tasolla kuin niiden haluttaisiin haastateltavien mukaan olevan. Muutamat kokivat, etteivat ole
saaneet tarpeeksi perehdytystd myymalapaallikon tehtaviin, saati sitten syventyneet urapolun joh-
tamiseen liittyviin teemoihin. Osa taas koki, ettd valmiudet jaivat heikolle tasolle, johtuen siita,

ettei urapolun johtamisen teemoja priorisoida. Haastatteluissa tuli myos esille, etta kun puhutaan
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yleisesti yksilon kehityksestd, kiinnitetdan huomio liikaa teknisiin asioihin. Esimerkiksi miten myy-
daan, mita pitda myyda, miten kohdataan asiakas, miten hydodynnetdaan kampanjoita, miten teh-
daan laadukasta tyota. Ei keskittya siihen, miten saadaan yksil6a kehitettya kokonaisvaltaisesti,
laajennettua osaamista, tuettua urapolkua tai oppimisen unelmaa konkreettisesti arjessa. Tulkin-
tana voisi ajatella, etta tama johtaisi myds siihen, etta teknista valmentamista ei tarvita niin paljoa,
koska motivoitunut tekija kaivaa tietoa itse, sparrailee kollegoilta, opettelee, kokeilee ja haluaa ke-
hittaa itsedan paremmaksi myds nykytydssaan. Kun motivaatio |6ydetaan sisalta, on huomatta-
vasti helpompi johtaa yksilda kohti oikeaa polkua, osaksi tehokkaasti toimivaa asiakasystavallista

myyntikoneistoa.

6.7 Haastatteluissa esille nousseet kehitysehdotukset

Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettda on olemassa selkeita kehitystarpeita urapolun johtami-
selle ja siihen liittyvalle systemaattiselle yksilon osaamisen kehittdmiselle. Tama koettiin asiaksi,
jota ehdottomasti tulisi tehostaa, tuoda arkeen ja vieda sen myo6ta paivittaisjohtamista eteenpadin.
Haastateltavat antoivat konkreettisia kehitysehdotuksia ja valtaosa mietti asiaa puhtaasti teknis-
ten kehitystarpeiden kautta. Naita olivat mm. ne, mita prosesseja pitaisi lisata ja mita valmennus-
tyokaluja kaytetaan. Vastaavasti osa koki urapolun johtamisen puhtaasti kulttuurisena kysymyk-
sena. Esimerkiksi valintoina mihin johtamisessa keskitytdan, mika arvo on tarkeinta, miten
osaamista saadaan jaettua ja yksinkertaisesti halutaanko naita asioita tuoda yhteisesti arkeen,
jotta saadaan tasalaatuinen kokema asiakasrajapinnan tyontekijéille. Toinen vaihtoehto on, etta
jatketaan kuten tahankin asti, jolloin aihekokonaisuus jaa edelleen esihenkildiden osalta tilantee-

seen, missa erilaiset kulttuurilahdot, tiimit, omat vahvuudet, verkostot yms. ovat keskiossa.

Haastatteluissa nousi myos esiin urapolun johtamisen teemojen sitominen osaksi arkea. Koettiin,
ettd nyt ura- ja oppimisasioita kdydaan lapi puolen vuoden vilein kehityskeskusteluissa. Karjistdaen
tuotiin esille, ettd kumpikaan osapuoli ei muista seuraavana paivana, mita on kayty lapi, mitka
ovat ne asiat mitd ldhdetdan tyostamaan ja mitd olikaan tavoitteena. Haastatteluissa nousi myos
esille kriittinen suhtautuminen koko puolivuosittaista kehityskeskustelua kohtaan. Kritiikissa tuo-
tiin esiin, ettei kehityskeskusteluiden koettu olevan hyodyllisia sellaisenaan. Nahtiin, ettd on tar-
keda pysahtya, keskustella, valmentaa jne., mutta koettiin, ettd sen pitaisi tapahtua enemman ar-
jessa, sidottuna arjen tekemiseen ja keskittyen yksiloon. On hyvaksyttava, etta kaikilta ei saada

samanlaista vastakaikua valmentamisessa. Heita on tarke&a pyrkia ohjaamaan, mutta on tarpeen
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myo0s priorisoida valmennusta. Esille nousi ajatus, ettd jokaiselle jotakin, on ei mitdan yhtaan kelle-

kaan.

“Unelmatilanne olisi varmaan se, ettd se urapolun valmentaminen on osa arkea ja
niillé henkiléillé, joilla horisontti on selked kokonaisuus olemassa, olemassa, jota kdsi-
tellddn henkilokohtaisia valmennuksissa arjessa ja niitd I6ydetdiéin niité kédytdnnon

oppeja, myds nykytyéhén.” (H9)

Yrityskulttuuri

Haastatteluissa nousi isona teemana esille organisaation kulttuuri, yrityskulttuuri. Yrityskulttuuri
niin, etta mikali halutaan kehittaa toimintaa urapolun johtamisen osalta, on tarkeaa, etta kaikki
osapuolet ndkevat asian tarkeyden samalla tavalla. Vastauksista voitiin tulkita, etta jokaisessa toi-
mipisteessa ei tarvitse valttamatta olla tarkalleen samat metodit toteuttaa asioita, koska tiimit

ovat erilaisia, ihmiset ovat erilaisia ja tilanteet muuttuvat.

Haastateltavat kokivat, ettd kun organisaation tahtotila on sellainen, etta asiaa viedaan eteenpdin,
ja myds myymalapaallikoita johdetaan samalla tavalla, seka kdaydaan lapi asioita ja keinoja sellai-
sella painoarvolla, kuten ne haluttaisiin tuoda kaikille arkeen, auttaisi se organisaation tilannetta
merkittavasti. Tarkedna nahtiin myos se, etta tarjottaisiin mahdollisuudet, resurssit ja tekninen
osaaminen urapolun johtamiselle. Asia nahtiin silla tavalla, ettd kun tama kulttuurillinen aspekti on
nytkdahtanyt eteenpain alkaa kdytannon oppimisen vaihe, missa kehitytdaan yhdessa. Lisaksi tutki-
muksessa tuli ilmi, ettd kulttuuria ei koettu vain horisontaalisena tai lineaarisena vaan koettiin,
ettd kulttuuria luodaan kaikkialla. Kulttuurista nousi esille hiljaisen tiedon periytyminen, seka asen-
teiden ja arvojen leviaminen. Erilaisia vaakasuunnassa etenevia kulttuurilaht6ja voikin olla saman-
aikaisesti suuria maaria, mika tuli myos tutkimuksessa konkreettisesti ilmi. Myohemmin tarkastel-
laan vield esimerkin kautta yhta kulttuurilaht6a, mika juontaa juurensa yli 10 vuoden taakse ja
jossa on selked urapolun johtamisen periytyminen 10 vuoden aikana, neljan esihenkilon kautta.
Voidaankin tulkita, ettd naiden havainnoiminen liittyy taas siihen organisaatiokulttuuriin, mika
koetaan tarkedna. Koetaanko esimerkiksi tédrkeana asiana se, etta uusi aloittava myymalapaallikko

on koulutettu valmiiksi tyohonsa? Mikali tama koetaan tarkeana asiana ja jos asiasta 16ytyy
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konkreettisia esimerkkeja, niin nostetaanko niita esille? Yritetdanko hyvia ja haluttuja toimintata-
poja monistaa? Alla oleva lainaus kiteyttda hyvin tata kulttuuriin monimuotoisuutta ja kompleksi-

suutta.

“Kaikki Iéhtee kulttuurista. Se kulttuurihan on se isoin kdsite. Kulttuuri on niinku yld-

kdsite. Ja kulttuurin sisddn kuuluu myds témd, ettd halutaan tarjota tydkaluja, on

tyokaluja. Sehdén on tietynlaista kulttuuria. Kehittdminen ja siihen keskittyminen. Kyl
ldhdn se kulttuurista Iéhtee. Kulttuurihan siirtyy eteenpdin, se on myés sellaista hil-
jaista tietoa, toimintamalleja. Kulttuuria syntyy tekemdllé ja myods téssé hetkessd. Ei
voi oikein ajatella niin kuin kulttuurimuutosta vain ylhddltd alaspdin. Se on niin iso
késite, mutta siis kulttuurihan voi luoda. Me voimme vaikka téssé pddttdd, etté me
ldhdemme jalkauttamaan tietynlaista kulttuuria. Se, etté kuinka pitkdlle se levidd
niin, kylléhdén siind on se organisaation vastuu ja se niin kuin, mutta kulttuurihan luo
niin kuin kaikki henkilét, toimijat siiné hetkessd yksin. Mutta kulttuurihan on taas pe-
rittyd ja opittua niin kuin sé esimerkiksi noudata tietynlaista kulttuuria sun omassa
tiimissd, vaikka joka on sulle tullut jostain. Se on yhdistelmd sun omia arvoja ja se on
yhdistelmd niitd kokemuksia, miten sé olet kokenut, ettd on toimittu. Ja nyt kdytéssd,
mutta kulttuuri télld tavoin, jos ajatellaan organisaation, niin kylldhdn se pitéé olla

joku ohjaava yhteinen linja. ” (H5)

Haastatteluissa nousi selkedna kehityskohteena esiin se, miten lukujen kautta johtaminen vaikut-
taa kulttuurin kehittymiseen. Tata kokonaisuutta kaytiin aiemmin lapi tutkimuksen nykytila -osi-
ossa. Haastateltavat toivat esiin, etta tarvitaan ehdottomasti muutosta siihen, miten nykypriori-
teettina oleva toiminnan muovaaminen lukujen kautta tulisi muuttaa siihen, ettd johdetaan
yksilon kokonaisvaltaista kehittymista, seka motivaation rakentamista. Haastateltavilla oli vahva
ndakemys, etta ihmisid olisi tarkeda johtaa niin, etta luvut nahtaisiin lopputuloksena, sen sijaan etta

toimintaa muovataan lukujen kautta.

“Tdmd on ldhtee tdysin meiddn organisaation kulttuurista, ehdottomasti pitdisi kes-
kittyd enempi ihmisten kehittymiseen eikd numeroihin, se on nyt ongelma. Kyllé mé
oon sitd mieltd, etté kylld se niinku pelkkien numeroiden valossa se paine kasvaa pal-

jon isommaksi ja silloin tekemisen laatu voi ainakin minun mielestd kérsid. Kylld kun
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ihmisend osaa kasvaa ja kehittyd tekemdidn sité mihin uskot, niin kun valmis vaan it-
sensd laittaa likoon niin kylld senkin jélkeen numerot on kunnossa. Oon télléd suun-

nalla, ettd kylld ainakin itselld Iéhtisin silté ajatuksesta, ettd ihminen ensin”H4

Esille nousi tasalaatuisuuteen liittyen huomiona myds se, etta on huomattu uusien kollegojen val-
miuksien olevan hyvin erilaisia. Valilla tulee esihenkiloksi todella hyvin valmistettuja henkilita ja
valilla tulee sellaisia, joilla ei ole ollenkaan olemassa olevaa osaamista tehtavaan. Tata tasalaatui-

suuteen liittyvaa seikkaa ihmeteltiin haastateltavien toimesta.

“Niin tuossa jos sanotaan, ettd jostakin tulee myymdlédpddllikké. Niin voi miten se

eroaa, missd se on ollut aikaisemmin hommissa, mitd se on saanut tehdd. Siihenhdn
pitdisi tehdd yhtendistetty prosessi... lhan kun meilld on asiakaskohtaaminen. Md en
tiedd siis onko meilld sellaisia tai mind en ole ainakaan saanut selville minun omalla

urapolullani, ettd onko meilld sellaista” (H8)

Esimerkki siirtyneesta alakulttuurista

Tutkimuksessa nousi esiin asia liittyen urapolun johtamiseen. Oli ndhtavissa selkea linja muodostu-
neesta alakulttuurista. Haastatteluissa oli Paallikko X, joka oli kulttuurin alkupiste yli vuosikymme-
nen takaa ja toisaalta paallikkd Y, joka oli suhteellisen tuore myymalapaallikko. Paallikko Y koki,
ettd hanet oli koulutettu tehtavaan todella hyvin edellisen esihenkilonsa toimesta ja hanelle oli

tarjottu valmiudet uuden tyon aloittamiselle.

”Jos on semmoinen henkild, josta huomaa, ettd hdn haluaa ottaa isomman palan

kakkua, niin kylldhdn sitten tietysti haluaa sitéd edistdd. Niin muakin on edistetty, an-

taa vastuuta ja antaa tuurauksia ja niin kun antaa se mahdollisuus ndyttdd sitten
ettd tétd md haluan jo tdhdn md pystyn niin sen vastuun antamisen kautta. Md koin

sen. ” (Paallikko Y)
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H&anen urapolkuaan oli tuettu ja annettu osaamisen kehittamiselle sekd mahdollisuus etta tuki.
Kun asiaa kaytiin lapi ja menimme keskusteluissa ajassa taaksepadin, seka peilasin haastatteluita
my6hemmin, voitiin huomata, etta Paallikko Y:n esihenkilo oli Paallikkoé X:n kouluttaman esihenki-
I6n entinen alainen. Eli voitiin huomata kulttuurin jatkuminen neljan sukupolven yli Paallikko X:n ja
Paallikko Y:n valilla. Haastatteluissa nousi samankaltaisia ajatuksia esille ja pystyttiin huomaa-
maan, ettd vaikka jokainen myymalapaallikko tassa janassa on varmasti tuonut omat asiansa ja
oman persoonansa koulutukseen mukaan, niin perusajatus siita, etta koulutetaan seuraavaa myy-
malapaallikkoa aktiivisesti ja annetaan hanen kehittya vastuumyyjana, oli ennallaan. Toimintamal-
liin kuului varmistaa, etta kun aika koittaa on valmiudet oman myymalan hoitamiseen jo olemassa
eika niita tarvitse alkaa harjoittelemaan alusta alkaen. Tama toimintamalli oli pysynyt 10 vuoden

ajan ja neljan myymalapaallikon yli ennallaan.

“Vastuukuvio kun niin toimii hyvin sellaisena portaikkona siihen sen oppimisen ja sen
eteenpdin menemisen ndkékulmasta, ettd on tavallaan joku rooli selkeéind mddiri-
telty, rooli missé on enemmdn vastuuta. Niin kylld se selkedsti kiinnostaa henkilbité ja
ne ketkd haluaa sitten pddstéd eteenpdin vastuumyyjdnd niin kylld ne sitten tekee

enemmdn duunia mydskin sen eteen ja se ndkyy” (Paallikko X)

Paallikké 1

~ NN NN B S N NN NN N

Koulutti paallikkd 2:n. > Myds muita esihenkilolahtoja
Paallikko 2

~ NN SN N NN N

Myo6s muita esihenkildlahtoja
Oppi siirtyy eteenpdin paallikko 3:lle Y J

Paallikko 3 Paallikko 4

Koulutti paallikko 4:lle esihenkilotydssa olenaisia asioita, niin On koulutettu noin vuosikym-
kaytanndista, johtamisesta, tydhyvinvoinnista, rektytoinnista yms. menen aikana hioutuneella ta-

valla nykytehtavaan sisalle.

Kuvio 17. Kulttuurilahto.
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Tama esimerkki ylld olevassa kuviossa (kuvio 17) kertoo siitd, ettd organisaation sisalla on paljon
hyvia toimintamalleja ja ndita vastaavia lahtoja 10ytyy suurella todenndkdisyydelld enemmankin,
silla tama esimerkki tuli vastaan 10 hengen otannassa. Haasteena on, miten nama parhaat kaytan-
not saadaan siirrettya hiljaisesta tiedosta julkisen tiedon piiriin ja jalkautettua naita parhaita kay-
tantoja myos laajemmin. Voidaan kuitenkin selvasti ndhda, etta urapolun johtaminen ja omien
alaisten eteenpdin auttaminen on asia, mika tulee luontevasti osaksi omaa johtamista, mikali esi-

henkilda itsedan on joskus johdettu samoin.

Valmennustyodkalut

Kun haastatteluissa keskusteltiin valmennustyokaluista, kavi ilmi, etta aihekokonaisuus ei yleisesti
ottaen ole kovinkaan tuttu. Useampi haastateltava ei oikein tiennyt, mita valmennustydkalut tar-
koittavat. He olettivat valmennustyokalujen olevan verkkokursseja tai he eivdt osanneet nimeta

ainuttakaan tyokalua tai tienneet mista niita oli mahdollista etsia tai mista saada tietoa aiheesta.

”Mistd I16ytyy valmennustybkalut? Intrasta? Mitd kéytdssd, keneltd apua? Onko

muuta kuin Kata? ” (H6)

“Valmennustydkalut? ei mitédn hajua.” (H10)

Vahan yli puolelle vastaajista organisaation oma sisdinen Kata-tyokalu oli ainakin kasitetasolla
tuttu. Yksi oli kayttanyt Kata-tydkalua aktiivisemmin, mutta valmennustytkaluista ei paasty puhu-
maan kovinkaan syvallisesti. Katan osalta nahtiin heikkoutena se, ettad arjessa muuttujia tulee niin
paljon. Tulee priorisoitavia kiireellisid asioita, sairaslomia, tuuraustarpeita toisiin myymaldihin jne.
Kata-sykli voi venya pitkaksikin ja se ei enda tue valmennuskokonaisuutta. Muita tydkaluja ei haas-

tatteluissa nostettu esille.

Siis onhan niitd paljon. Onhan paljon, ettd tuossa voisi olla semmoinen yksi, ettd mité
oman esihenkilén kanssa sitten katsotaan. Kata esim. on ollut hyvd tyékalu osittain,
mutta sitten sillekin pitéd olla se merkitys puntaroitu oikein, sitten kun kuinka paljon

myymdildssd tulee niitd muutoksia ja saikkua. Yksi Iéhtee lomalle siind vaiheessa, kun
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on saatu johonkin hyvédn vaiheeseen ja kdyntiin, ja kun niitéd muutoksia tulee jatku-

vassa. (H9)

Kaikkien haastateltavien kesken oltiin yhta mielta siita, etta tarvitaan ehdottomasti oppia valmen-
nustyoOkaluista johtamisen tueksi, jos urapolkua ja siihen liittyvaa osaamisen kehittamista halutaan
johtaa tehokkaammin. Valmennustydkalut nahtiin kuitenkin toissijaisena asiana, kun pohdittiin,
mista tulisi lahtea liikkeelle. Haastateltavat kokivat, ettd valmennustydkalut seuraavat, jos kulttuu-
ria muutetaan siihen suuntaan, etta yksilon osaamisen kehittaminen ja urapolun johtaminen on
mukana arjen tekemisessa. Vastauksista voidaan tulkita, ettad kun jokin asia on mukana arjessa, sen
eteen tehdaan toita ja naita tyokaluja muodostuu myds sita kautta. Valmennustydkaluissa nahtiin

myo0s positiivisia puolia ja nahtiin, etta se voisi lisdta myos intoa urapolun johtamisen ymparille.

”Tdd saattaisi joskus siihen asti, ettd meilld olisi enemmdn, vaikka tyékaluja siihen
urapolun johtamiseen, niin kylléhédn se varmasti liséd sitten sitd intoa ja mielenkiintoa

niin kun nykyiseenkin tybhén. Ja tehokkuutta siind johtamiseen. ” (H9)

Kun haastatteluissa mietittiin sitd, miten valmennustyokalut olisivat hyva tuoda arkeen, nousi
esille kaksi eri nakokulmaa. Yhtaalta osa naki, ettd naiden kouluttamisessa pitaisi kayttaa asiaan

erikoistunutta ammatti-ihmista, esimerkiksi HR:n puolelta.

”Tybkalut joltain ammatti ihmiseltd”(H10)

Toinen koulukunta oli puolestaan vahvasti sita mielta, etta asia kuuluu oman esihenkilon harteille

ja myymalapaallikdiden esihenkilon vastuuna tulisi olla tukena ja ohjaamassa tyokalujen kanssa.

“Esihenkilén vastuu on olla siiné tukena ohjata neuvoa ja antaa ne tydkaluja siis myés

ja auttaa pddsemddn eteenpdin.” (H6)

Toisaalta nahtiin, ettd myymalapaallikon henkildkohtaisen valmentamisen kautta nama voisivat
tulla tutuksi, mutta vastaavasti haastatteluissa kavi myds ilmi, ettd osaa haastateltavista ei valmen-

neta systemaattisesti. Juuri he nostivat ulkopuolisen tuen juuri esille voimakkaasti.
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Ulkopuolinen tuki urapolun johtamiselle

Keskeisimpana asiana urapolun ja osaamisen kehittamisen johtamiselle nousi se, etta tarvitaan ul-
kopuolista apua. HR-osaston nousi vahvasti esille. Kaivattu apu on yleisluontoista valmentamista
aihepiiriin, valmennustydkalujen tutuksi tuomista, uramahdollisuuksien nakyvaksi tekemista ja
jopa konkreettista apua urapolun johtamiseen arjessa. Osa vastaajista nosti esille sen, etta ei us-
kota omalla esihenkil6lla tai oman organisaation sisalla olevan tarvittavaa kdaytannon osaamista.
Osa vastaajista koki, etta kouluttamista ei koettu tarkoituksenmukaiseksi oman organisaation si-

saltd, vaan oman organisaation rooli olisi ennemminkin arjen mahdollistaminen ja priorisointi.

Yhdessa haastattelussa nousi esiin ajatus, etta yksi keskeinen keino urapolun johtamisen nakyvaksi
tekemisessa olisi nostaa esille sellaisia esimerkkitapauksia, joissa urakehitys on mahdollistettu, ja
joissa pystytadan nayttdamaan esihenkilon rooli, sekd ne konkreettiset keinot miten urapolkua on

tuettu.

”Ja tuohon tulee siis ne sidosryhmdit, ettd onko riittdvd verkosto, vaikka HR. Ihan Iéh-
tee, vaikka rekrytointitiimistd, ettd jos nyt katsotaan, vaikka jotain esimerkkita-
pausta, jonkun myyjén urapolun kehityksessd, niin mikd esimiehen rooli on ollut
siind? Mitéi sitten taas sidosryhméit siihen on kuulunut matkan varrella, niin miten nii-
den kanssa taas voisi olla paremmin kontakteissa ja tehdd yhteistyotd, niin ehké siind

on niinké yks semmoinen kehityskohde.” (H1)

Yhdessa haastattelussa nousi esille ajatus, jota testattiin myos valtaosalla muista haastateltavista.
Keskeista ajatuksessa oli se, ettd kun esiin nousee akuutti henkilostoon liittyva negatiivinen asia,
sen painoarvo nahdaan valtavan isona. Talldin saadaan nopeasti kasaan kokoukset, joissa on HR:n
edustaja, luottamushenkilo, aluepaallikko, myymalapaallikkd yms. Kun taas kyseessa olisi positiivi-
nen asia, missa haluttaisiin miettia yksilon kehitysta tilanteessa, jossa nykytyd on hoidettu hienosti
ja urapolkua ja osaamisen kehittamisen kokonaisuutta pitaisi suunnitella, niin ei tiedetd, mista saa-
daan apua. On mahdollista, ettd mikali henkilon oma ajatus urapolustaan poikkeaa omista osaa-
misalueista, avun saaminen voi olla haastavaa. Esille nousi ajatus positiivisesta kolmikannasta,

jossa olisi HR:n edustaja, esihenkil6 ja tyontekija.
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“Sanoisin nyt siis tuommoinen tietynlainen niin kun ydintiimi justiin tarvittaisiin. Md
nostaisin esiin (oman) henkilén ja sielld on joku HR-henkild, jolta pystyy tarvittaessa
kysyd jeesid, ettd on semmoinen omanlainen tukiverkosto mydskin siind. Nyt ollaan
vdhdn tdn tyypin kanssa esimerkiksi mietitty ndité kahden ja olisi tirked, ettd se ei
mene semmoiseksi sekametelisopaksi. Onhan niitd hankaliakin tapauksia ollut tossa
tiimissd. Niin se on aina véhdn niin kun erilainen ldhtdkohta, ettd ketkd siihen sitten
osallistuu, kun kootaan palaveri, siind on se oma aluepddillikké yleensé mukana siiné
vaiheessa, HR, luottamusmiestd ja jostain muualtakin monesta. Tiimien hankalimmat
keissit on justiin ne, ettd no NYT huomataan, ettd nyt siellé on timmaoinen vakava
juttu taustalla. Sitten kun ollaan niinku jotain positiivista urapolkua luomassa, niin
sitten se onkin vdhdn eri tarina, mistddn ei I6ydd apua. Eli miksi tolle hankalalle ta-
paukselle pitdd antaa enemmdn painoarvoa kuin positiiviselle, ettd hei nyt Oikeasti

tdstd kaverista voisi tulla jotain” (H1)

Toinen esiin noussut nakdkulma oli se, etta on paljon tydntekijoita, joilla urapolku ei ole millaan
tasolla hahmottunut vield selkedksi. Olisi tarkeda auttaa tata kohderyhmaa |6ytamaan oma pol-
kunsa ja tukea heita urasuunnan etsimisessa. Yksi selkea asia tahan liittyen oli se, etta tallaisia hen-
kiloita voisi ohjata tutustumaan erilaisiin tyotehtaviin ”paiva tyokaverina” -hengessa. Se nahtiin

tehokkaana niin verkostoitumisen kuin oman urapolun kirkastamisen suhteen.

”Adrettémdn ihanaa, kun meillé olisi myymdildssd, ettd ihmiset pddsisivit kokeile-
maan muita toéitd tai osastoja. Tieddtko niitd justiin, ettd vaikka vaan 3 pdivdd, ettd
md saan vaikka pdivdn tai kaks kéydd tekemcdissé jossain, mutta kun se tehty niin by-
rokraattisesti me ensimmdisend mietitddn sitd, ettd kuka vastaa kuuluu, kuka mak-

saa kustannuksia. ” (H6)

Haastatteluissa esiin nousi myos opiskelijoiden urapolun johtaminen ja se, ettd tahan tarvitaan
apua. Kohdeorganisaatiossa tydskentelee paljon opiskelijoita erilaisilta aloilta. Nahtiin, etta on Ia-
hes mahdoton ymmartaa kaikkia niitd kokonaisuuksia asiakasrajapinnassa, mita henkilosto opiske-
lee tai on opiskellut. Esille nousi ajatus, ettd koska nama henkilot ovat oppineet paljon erilaisista
asiakaskohtaamisista niin siitd kokemuksesta olisi hyotya myos yrityksen sisalla muissa tehtévissa.

Useammalle haastateltavalle oli tuttu tilanne se, ettd kun naitd uramahdollisuuksia ei tunnistettu,



77

heilld tyoskennelleita opiskelijoita on hakeutunut opiskeluiden jalkeen pois Elisalta, siirtyen oman
alansa téihin muualle. Tahan tarvittaisiin haastateltavien mielesta ihan kaytannodn prosessien ke-
hittamista, esimerkiksi niin, etta olisi mahdollisuus tallentaa oma koulutustausta johonkin jarjestel-
maan. Tata kautta olisi mahdollisuus saada tietoa heti kun Elisalla aukeaa avoimia paikkoja ja hyo-
dyntaa myos naita edella mainittuja kollegoiden tyohodn tutustumisia. Ongelmaksi nousi myos se,
ettd vuokratyontekijat eivat paase katsomaan yrityksen sisaisia ilmoituksia avoimista tyopaikoista.
Osa-aikaiset opiskelijat ovat usein myds vuokratyontekijoita. Tama voi haitata urapolun kehitty-

mista.

“Niinku vaikka nyt valmistuvista opiskelijoista selvittdd, mitké niiden intressit ja osaa-
minen olisi ja olisi sitten joku paikka mihin voi oman osaamisen tallentaa. Avoin haku
tyyliin tai mihinkd voisi pdivittdd, vaikka sité omaa osaamistaan, niin sitten meillé
olisi aina tavallaan tieto, ettd se nyt tddlld olisi sopiva henkilé. Sitten jos itselld on
vaikka joku markkinointiopiskelija tai siitd kiinnostunut niin on tosi vaikea ldhestyd
ketddn, kun ei tunne sieltd ketdiéin tai mahdollistaa jotain myymdldéin, jos ei ymmdirré

sitd alaa tai tiedd oikein, miten tehdd. Pitdisi olla joku linkki.” (H9)

Yksi konkreettinen haaste liittyi siihen, etta urapolkuja on talla hetkella todella vaikea havainnollis-
taa. Eli ei ole laaja-alaista ymmarrysta siita, millaisia esimerkkipolkuja voisi olla, miten naita ura-
mahdollisuuksia voidaan etsia ja mitka ovat ne asiat, mihin osaamisen kehittdmisessa voitaisiin

kiinnittda huomiota.

”No ihan toi on mun mielestd toi se ei meilld nédy millédn muulla muulla tavalla mei-

ddn, kun avoimet tyépaikat jos mietitédn oikeaa” (H6)

Mikali urapolkua ja osaamisen kehittamista halutaan tasalaatuisesti johtaa, tarvitaan siihen apua
oman organisaation ulkopuolelta. Nykytavan mukaisessa toiminnassa ollaan liikaa sen varassa, mil-
laiset on oman esihenkilon suhteet, kiinnostuksen kohteet ja osaamisalueet. Kdytannodssa nama

maarittelevat miten myyjien urakehitysta voidaan tukea.
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Ihmisesta lukuihin -ajattelu

Haastateltavat pitivat luonnollisesti tarkeana sitd, ettd on olemassa selkeat tavoitteet. Useimmilla
haastateltavilla nousi esille ajatus, etta pitdisi keskittya enemman siihen matkaan, mika on toteut-
tamisen ja tavoitteiden saavuttamisen valissa (kuvio 18) . Haastateltavat nakivat yhtenaisesti sen,
ettd tavoitteiden saavuttamiseksi taytyy luoda ilmapiiri ja mahdollisuus osaamisen kehittamiselle
kohti urahaaveita. Sielta voi |6ytaa sisdista motivaatiota, minka kautta nykytyon tehokkuutta saa-

daan my0s parannettua ja johdettua tekemista pitkajanteisesti eteenpain.

Luvut Tekeminen lhminen

lhminen Tekeminen Luvut

Kuvio 18. Johtamisen prioriteettiasetelman muutos.

Voidaan nahd3, etta haastateltavat kokivat, ettd tavoitteet ja painopisteet ovat aina olemassa. Ne
ovat tarkea osa myyntiorganisaation arkea, mutta ne eivat saa olla keskidssa vaan ne pitda saada
upotettua arkeen, eika luoda arkea naiden ymparille. Haastateltavilla oli valtaosin tahto valmentaa

ihmisia tehokkaammin osaamisen kehittamisen kautta.

Yhteenvetona voidaan sanoa, etta koettiin oleellisena |6ytaa sisdiset motivaattorit, tarjota ne mah-
dollisuudet, minka kautta ndama motivaation 1ahdot vahvistuvat ja kun motivaatio on rakentunut,
keskitytaan myds tarkemmin osaamisen rakentamiseen. Keskeisin muutos nykyiseen on se, etta
tarjotaan alusta alkaen tyontekijoille horisontti urapolun rakentamiselle ja mielekkaalle osaamisen
kehittamiselle. Tasta paastaan helpommin korkeammalle osaamisen tasolle. Haastatteluista kavi
ilmi, ettd asia ndhdaan talla hetkellda osaamisen kautta kehitettava kokonaisuutena, missa urapol-
kumahdollisuus nahdaan palkintona sille, kun olet todella hyva nykytyossa. Tama ajatus olisi tar-

keda muuttaa niin, ettd urapolun horisonttia kdytetaan vahvistamaan motivaatiota kehittaa
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itsedan, mika johtaa tehokkaampaan ja laadukkaampaan nykytyon suorittamiseen. Tama puoles-

taan johtaa lopulta urakehitykseen.

Positiivinen kolmikanta seka uramahdollisuuden esille tuominen

Positiivisen kolmikannan malli nousi esille yhdessa haastattelussa ja ajatusta testattiin muuta-
massa haastattelussa taman jalkeen. Ajatus sai suurta kannatusta. Yksinkertaisuudessaan malli tar-
koittaisi sitd, ettd kun tunnistetaan yksilo, joka on potentiaalinen henkil ja joka on osoittanut sel-
keaa kiinnostusta tiettya urapolkua kohtaan ja on valmis tekemaan t6ita sen eteen, olisi olemassa
prosessi. Prosessi menisi niin, ettd myymalapaallikko voi pyytaa urapolkuihin ja Elisan mahdolli-
suuksiin vihkiytyneen henkilon HR:sta mukaan tapaamiseen. Tapaamisessa mietittdisiin yhdessa
kyseisen henkilon urapolkua, seka keinoja edistaa sitda. Samalla pohdittaisiin sidosryhmia, joihin
henkil6 voisi pyrkia tutustumaan, seka mahdollisia koulutuksia, joihin han voisi osallistua. Tapaa-
misessa sovittaisiin seuraavat askeleet, seka tavoitetila. Esille nousi huomio siita, etta pitda olla
ymmarrys sen suhteen, etta tyopaikkoja vapautuu vain satunnaisesti. Moniin paikkoihin on paljon
hakijoita ja tdma prosessi ei ole lupaus tulevasta tydpaikasta vaan valmennustydkalu, missa pyri-

tdan edistamaan asiaa.

Haastatteluissa nousi esiin myos monimutkaisena kokonaisuutena se, etta on todella vaikea hah-
mottaa urapolkuja, joita yrityksessa on tarjolla. Elisassa on tuhansia tyontekijoita, seka valtava
maara erilaisia tyotehtavia ja nimikkeitd. Voi olla hyvin haastavaa ymmartaa konkreettisia polkuja,
joita yrityksessa on olemassa. Polkujen visualisoiminen tai jokin muu yksinkertaistettu tapa auttaisi
asiassa. Tassa myos tuen merkitys korostui. Asiaan toivottiin tukea, koska myymalapaallikon on
mahdotonta hahmottaa kaikkia mahdollisuuksia. Sen myd6ta esiin nousi ajatus juuri HR:sta mukana

prosessissa, jolloin voitaisiin varmistaa laajempi osaaminen ja kokonaisymmarrys aiheesta.
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Kehityskeskustelu osana arkea

Kehityskeskusteluista nousi esille sellainen haaste, etta kun kuuden kuukauden valein kdydaan lapi
urahaaveita ja osaamisen kehittamisen kokonaisuutta, eivat kehityskeskustelussa lapikdaydyt asiat
siirry arkeen mukaan. Esihenkil6 tai alainen eivat kumpikaan muista kehityskeskustelujen valissa
mita on sovittu. Tahan tarvittaisiin selkea malli, miten tata voitaisiin kehityskeskustelujen valissa
dokumentoida. Esille nousi ajatus siitd, etta kehityskeskustelulomake olisi jatkuvasti kdytdssa ja
osana arjen johtamista. Laajempi kalenteroitu lapikaynti olisi mahdollista silti pitaa puolivuosittain,
mikali sille on tarvetta. Talloin nahtaisiin tavoite- ja kehityskeskustelu osana arkea, eika vain puoli-

vuosittaisena puolivillaisena keskusteluna.

Kouluttaminen proaktiivisesti

Haastatteluista oli tulkittavissa, ettd organisaation jarjestamat koulutukset ovat tyypillisesti reaktio
juuri tdman hetken osaamistarpeisiin. Haastatteluista nahtiin, etta lahestymista voisi laajentaa
niin, ettd koulutuksia hyédynnettaisiin reaktiivisuuden sijaan proaktiivisesti eli tarjottaisiin aktiivi-
semmin mahdollisuuksia kouluttautua urapolkua tukeviin kokonaisuuksiin. Esimerkkina nousi esi-

henkilévalmennus jo vastuumyyjdvaiheessa.
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7 Johtopaatokset

Lahtokohta tutkimuksessa oli etsia vastaus kysymykseen ”Voiko urapolun aktiivinen johtaminen
olla jokaiselle asiakasrajapinnassa osa arkea?” Haastattelut ja teoreettinen katselmus ovat yhte-
nevaisia siind, ettd nykyiset johtamisrakenteet ovat mukautettavissa siihen, ettd urapolun johtami-
nen ja siihen kiintedsti liittyva laaja-alainen osaamisen kehittdaminen on mahdollista olla jokaiselle
osa arkea, mikali tdhan sitoudutaan organisaatiossa kautta linjan. Tutkimuksen kannalta oli tar-
kedaa nahda, miten asia koetaan nykytilassa ja miten tulevaisuus nahdaan, seka mihin suuntaan ha-
lutaan menna ja mitka ovat keskeisimmat kehityskohdat. Tutkimuskysymykset liittyivat konkreetti-

siin asioihin laajemmin.

Kun tarkastellaan syitd miksi urapolun aktiivinen johtaminen pitaisi olla kaikille asiakasrajapinnassa
tyoskenteleville osa arkea, niin seka haastattelut etta teoreettinen katselmus olivat yhtenaisia
siind, etta urapolun johtaminen on tulevaisuudessa entista tarkeampi osa tyoelamaa. Teoriakat-
sannosta esille nousee mm. Otalan ja Meklinin (2021, 15) esittama ajatus siita, ettd “osaaminen on
tdmdn pdivdn niukkuus”. Ajatuksen taustalla on tyoikaisten vahentymisesta ja tyourien pidentymi-
sestd johtuva tarve osaamisen kehittdmisen ja urapolkujen monimuotoistumisen tehostamiselle.
Yha pienempi maara ihmisia on tydelamassa, jolloin osaaminen jakaantuu myos pienemmalle ryh-
malle. Tama ajatus osaamisen laaja-alaistamisesta ja eri alojen ns. ristiin oppimisesta nousi haas-
tatteluissa esille siita nakokulmasta, etta vaikka yrityksessa on satoja erilaisia tyotehtavia, niin
kaikki nama liittyvat kuitenkin aina asiakkaaseen. Kun haastateltavat peilasivat omaa ja omien
alaisten ty6ta he nostivat esille sen, kuinka tarkeaa osaamista asiakasrajapinnassa on kertynyt liit-
tyen myos seuraavaan tyotehtavaan. Esimerkkina yhdeltd haastateltavalta nousi markkinoinnin
avoin tyotehtava, johon oli edetty myymalatyosta: tassa tyossa oli haastateltavan mukaan valta-
vasti apua siitd, ettd kohdeymparisto, johon markkinointia suoritetaan, oli ennalta tuttu. Talléin oli
myo6s ymmarrys kdytannon tasolla siitd, miten erilaiset markkinoinnilliset toimenpiteet ovat vai-
kuttaneet aikaisemmin asiakasrajapinnassa. Tallainen organisaatiotasoinen osaamisen laajentami-
nen on juuri tata Otalan ym. (2021, 15) esille nostamaa laajentunutta osaamistarvetta. Kyseessa ei
ole siis vain yhteiskunnallinen tarve vaan myds keskeinen osa organisaation oppimista ja kehitty-

mista seka sisdista vetovoimaa, jolla patevat tyontekijat pysyvat yrityksessa.

Toinen haastatteluista tulkittavissa ollut asia vetovoimatekijaan liittyen oli saada pidettya nuoret

opiskelijat valmistumisen jalkeen yrityksessa. Ongelmaksi koettiin kdytannossa se, etta ei osattu
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tarjota urahorisonttia ja luontainen jatkumo nykytyostd nahtiin ennemmin ulospain yrityksesta
kuin sisalle pdin. Mcdonald ja Hite (2023, luku 2) ja Damien, Fong ja Soon (2012, 427-429) nostivat
esille juuri sen, etta tulevaisuudessa vanhakantaista lojaliteettivelvoitetta ei tunnisteta samalla ta-
valla, tydntekijalla on enemman mahdollisuuksia ja tyontekijdiden pitaminen yrityksen palveluk-
sessa vaatii enemman huomiota kuin aikaisemmin. Judith Ross nostaa artikkelissaan (2005) Har-
vard Business Review:ssd aiheeseen liittyen esille myo6s sen, etta selvasti suurin tekija
tyontekijoiden tyytymattomyyteen seka lahtéhalukkuuteen on horisontin puuttuminen urakehi-

tyksessa. Sahwitri ja Anggrianib:n tutkimus (2015, 427—429) vahvasti tatd samaa ajatusta.

Kolmas selked haastatteluissa esiin noussut asia liittyi urapolun johtamisen korrelaatiosta yksilon
motivaatioon. Motivaatiosta nahtiin haastateltavien osalta ongelmalliseksi se, ettda motivaatiot pe-
rustuvat liian usein ulkoisiin tekijoihin, kuten kannusteisiin, mika taas koettiin johtamisen kannalta
haastavana, jos halutaan kehittda toimintaa yksildiden kautta eteenpain. Kuswati (2020, 995—
1001) on tutkinut motivaation merkitysta pitkdkestoisen tyouran ndakokulmasta. Tutkimus osoitti,
ettda motivaatiolla on suora vaikutus tydssa suoriutumiseen, eli suorituksen ja motivaation valilla
on selked korrelaatio. Tutkimuksessa korostui se, etta johtajuuden rooli motivaation luojana on
suuri. Haastatteluissa nousi esille juuri se, etta tiimeissa on erilaisia motivaation lahteita. Selkedna
sisdisen motivaation lahteena pidettiin horisonttia omalle urakehitykselle ja siihen liittyvia merki-
tyksellisia osaamisen kehittamisen kokonaisuuksia arjessa. Tata haluttaisiin laajentaa mahdollisim-
man monelle yksilolle. Nakokulmaa tukee Kulwinderin (2011, 4-10) tutkimuksessa ajatus tulevai-
suuden aikaperspektiiviteorian korostumisesta ihmisen kayttaytymisen suuntautumisesta
tulevaisuuteen. Han liittaa taman motivaation suuntautumiseen seka kognitiiviseen toimintaan ta-
voitteiden asettamisessa ja itseohjauksessa. Haastatteluissa korostettiin sitd, ettd kun on tyonte-
kija, jolla l6ytyy vahva sisdinen motivaatio, niin he ovat oma-aloitteellisempia, kehittavat aktiivi-
sesti itsedan ja erottuvat positiivisesti edukseen. Tdma ajatus on myds keskeinen Jarenko ja
Martela (2015, 25—-28) teoksessa. He avaavat sita niin, ettd sisdinen motivaatio on se palo mika
lahtee itsestd; halutaan olla tarked, halutaan oppia, halutaan edeta uralla. Tallainen ihminen ha-
keutuu tyotehtaviin, mitka hanta kiinnostavat. Han haluaa hoitaa tyonsa aina mahdollisimman hy-
vin koska se on hanelle tarkeda. Sisdisen motivaation l0ytdminen on tydeldamassa menestydkseen

keskeisia asioita.
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Miten urapolun johtaminen sidotaan tasalaatuisemmin osaksi arkea?

Arjen muodostuminen, arjen prioriteetit seka urapolun johtamisen sitominen kiinteasti arkeen oli-
vat tassa kysymyksessa keskidssa niin haastatteluissa kuin teoreettisessa katsannossa, mita nosti-
vat esiin mm. Damien, Fong ja Soon (2012, 427-429) ja Ojanen (2020, luku 1.). Haastatteluissa ar-
jen johtamisen ymparille nivoutui monia yksittaisia asiakokonaisuuksia. Esille nousi yleisesti arjen
sitominen lukujen ympadrille, mika koettiin olevan este tasalaatuiselle urapolun johtamiselle. Haas-
tatteluista oli tulkittavissa, etta syyt tahan liittyvat niihin arjen prioriteetteihin, mita myymalapaal-
likkd saa organisaatiosta ja siihen mita asioita priorisoidaan myymalapaallikkdjen valmennuksessa.
Taman nostivat esille myos Zheng, Wang ja Guo (2021, 214-215) todeten, etta kun esihenkil6t saa-
vat ohjausta, resursseja seka tukea, se mahdollistaa heidan tyontekijoilleen sen, etta toimintaym-

paristdé on mahdollisimman ideaali kehittymiselle.

Toinen haastatteluissa esille noussut asia oli se, ettad lukukeskeinen arjessa johtaminen on usein
reagointia, jolloin prioriteetit muuttuvat nopealla tahdilla ja keskittyminen pitkdkestoiseen kehi-
tykseen yksilolahtoisesti ei ns. mahdu kalenteriin. Tahan liitettiin myods aihekokonaisuudet, mita
yleisesti esihenkildiden kesken seka palavereissa kdydaan lapi. Urapolkuun liittyvat asiat eivat
haastateltavien mukaan kuulu tahan listalle. Tama haaste pitkdkestoiselle valmentamiselle voi-
daan tulkita merkittdavaksi, kun mietitdan laajempaa yksilon valmentamista. Voidaan nahda, etta
olisi tarve pystya tuomaan mentoroinnin elementteja osaksi arjen valmentavaa johtamista, mikali
urapolkua ja osaamisen kehittamista halutaan johtaa tehokkaasti. Khawani, Azhar, Aslam ja Ma-
teen (2011 259-265) kiteyttavat tutkimuksessaan eroavaisuuksia valmentamisen ja mentoroinnin
valilld, mitd on heidan mukaansa tarkeaa pohtia. Keskeisimpana asiana esiin nousee se, etta val-
mentaminen keskittyy aina kahteen asiaan: henkilokohtaiseen kehittymiseen seka ammatilliseen
kehittymiseen. Valmennuksen aihekokonaisuudet ovat usein sykliltaan lyhyempia. Mentorointi
vastaavasti on pitkdkestoisempaa ja kokonaisvaltaisempaa osaamisen kehittamista, jossa urakehi-
tys on keskiossa. He jatkavat, ettd voidaan my6s nahda, ettd mentorointi keskittyy enemman oival-
luttamiseen ja oma-aloitteellisuuden kehittamiseen, kun taas valmentaminen on enemman struk-
turoitua. Tahan peilaten kohdeorganisaation valmentaminen keskittyy haastatteluiden kautta
tulkittuna tahan henkilokohtaiseen ja ammatilliseen kehittymiseen lyhytsykliselld valmentamisella
kulloinkin prioriteettina olevan asiakokonaisuuden kautta. Urapolun johtaminen puolestaan vaatisi

pidempikestoista valmentamista niin, ettd mukana on mentoroinnista tuttuja asiakokonaisuuksia.
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Tama vaatii yrityskulttuurista kumpuavan tuen esihenkildiden omalle kehittymiselle ja tyonohjauk-

selle.

Kolmantena asiana esille voidaan nostaa tuki myymalapaallikoille. Osiossa 6.7 nostettiin esiin kehi-
tysehdotuksia. Naissa korostui ulkopuolisen tuen merkitys. Yleiselld tasolla vastauksista kavi ilmi
se, ettd osaaminen urapolun johtamiseen ei ole sellaisella tasolla, jotta tasalaatuisuus tassa koko-
naisuudessa talla hetkellad olisi mahdollista. Esille nousi kdytanndn osaamiseen liittyvia asioita, ku-
ten valmennustyokalut, oma ymmarrys yrityksen tarjoamista uramahdollisuuksista ja oma johta-
misosaaminen. Voitiin ndhda, etta tdssa asiassa on hyva tarkastella yrityskulttuuria. Havaittavissa
on, etta laaja-alainen osaamisen kehittaminen ei ole priorisoitu asiakokonaisuus. Yrityskulttuuri
on, kuten Driskill (2011, 4-5) sen muotoili, vuorovaikutteinen selkedn rakenteen omaava meka-
nismi, joka tuo merkityksen tyoarkeen. Tama urapolun johtamisen merkitys puuttuu talla hetkella

arjen tekemisesta.

Haastattelussa huomattiin kulttuurildht6ja, missa urapolun johtaminen oli ollut osa arkea isolla
prioriteetilla. Alakulttuureista Lieto (2019, 70-71) muistuttaa, etta vaikka yrityksella ei voi olla
montaa erilaista kulttuuria, alakulttuureja voi muodostua esimerkiksi toimipaikkojen vilille. Jos
nama alakulttuurit eivat ole ristiriitaisia ns. “paakulttuurista” ne rikastuttavat yrityskulttuuria.
Tasta voisi tulkita sen, ettd nama ns. alakulttuurin 13hdot olisivat tarkea paikallistaa ja pyrkia myos

monistamaan mahdollisuuksien mukaan osaksi kulttuuria laajemmin.

Tahtotila johtamisen osalta haastatteluissa kiteytyy asiaan, mita Kupias, Peltola ja Pirinen (2014,

3.1) nostivat esille: yksinkertaisimmillaan esihenkilon rooli on se, ettd han rakentaa nykyisen osaa-
misen padalle mahdollisuudet kehittya ottaen huomioon niin tiimin kuin yksiléidenkin tarpeet ja ti-
lanteet. Han lahtee ajatuksesta, ettd miten itse voin mahdollistaa tilannetta paremmin ja suunnit-

telee sitten oppimisen kehittamisen nakdkulmasta arkea ja toteutustapoja sen mukaisesti.

Millainen vaikutus tdllé on tydntekijoiden henkilkohtaiseen kehittymiseen?

Urapolun johtaminen nahtiin tyontekijoiden osalta tarkeaksi kokonaisvaltaisen kehittymisen suh-
teen. Ne vastaajat, jotka urapolkua aktiivisemmin johtivat, toivat esille sen, etta arjen kautta eri-

laisten vastuuroolien avulla johdetut henkilot vaikuttavat motivoituneimmilta ja nayttaytyvat



85

selkedsti edukseen. Haastatteluiden pohjalta voisi tulkita, ettd selked urahorisontti luo turvaa,
koska tyouralla on selkeytta ja on tietoa, mihin suuntaan mennaan, mita taytyy opetella ja nama

asiat ovat arjessa koko ajan lasna.

Oli huomioitavaa, ettd haastatteluissa esille nousseet asiat siitd, mitd asiakasrajapinnassa halutaan
urapolun johtamisen osalta, olivat yhtenaisia suurilta osin Sahwitri:n ja Anggrianib:n (2015, 427-

429) ajatukseen asiasta. Asiat listattuna alla.

Reiluus: tyontekijat haluavat tasapuoliset mahdollisuudet urakehitykselle

Paivittdisjohtaminen: tyontekijat haluavat esihenkildidensa aktiivisesti osallistuvan urakehityk-
seen, valmentamalla ja palautteen annon kautta

Ndkyma organisaatiossa: tyontekijat tarvitsevat tietoa mahdollisuuksista oman yrityksensa osalta
urakehitykseen liittyen: millaisia polkuja on olemassa, mitd osaamista tarvitaan yms.

Erilaisuuden huomiointi: tyontekijat tarvitsevat yksil6llista tietoa ja heilla on todellisuudessa erilai-
sia kiinnostuksen tasoja urakehitykseen, riippuen useista eri tekijoista

Erilaiset ambitiotasot: tyytyvaisyys on henkil6kohtainen kokemus ja uratoiveet, tavoitteet ja suun-

nitelmat ovat erilaisia jokaisella yksilolla.

Vastauksista korostui, etta erilaisten vastuuroolien kautta on myds mahdollista osoittaa tatd omaa
osaamistaan aktiivisesti. Tama luo tunnetta, ettd on tarkea, se rakentaa itseluottamusta ja edes-
auttaa oman osaamisen kehittymista. Tatd ajatusta tukee myos Asselman ja Specht:n (2023, 1045—
1049) onnellisuuteen liittyva tutkimus, jossa oli vertailtu onnellisuutta tyontekijoiden ja esihenki-
[6iden valilla. Tutkimuksessa 16ydettiin korrelaatio urakehityksen ja onnellisuuden valilla jo siina
vaiheessa, kun horisontti oli olemassa ennen etenemista. Kun tata ajatusta peilataan Mcdonaldin
ja Hiten (2023, luku 2) sekd Damian, Fongin ja Soonin (2012, 427-429) esille nostamiin ajatuksiin
voidaan ndhda korrelaatio hyvinvointiin seka tyo- etta henkilokohtaisen identiteetin sekoittumisen
vaikutuksista. Tama ajatus peilautuu Toivasen (2022, 2.1) esille nostamaan nakoékulmaan identi-
teettien sekoittumisen suhteen. Eli voidaan ndahda selked korrelaatio uralla etenemisen tai selkedn

urahorisontin ja hyvinvoinnin valilla.
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Millainen vaikutus tdllé on organisaatioon?

Urapolun johtamisen ja siihen liittyvien osaamisen kehittamisen kokonaisuuksien hyoédyt organi-
saatiolle ovat niin haastattelujen kuin teorian pohjalta merkittavia. Haastatteluissa esille nousseita
kokonaisuuksia olivat selkedt organisaation oppimiseen liittyvat kokonaisuudet, missa organisaa-
tion asiakasrajapinnassa tyoskennelleet henkil6t voivat vieda tata kaytanndn tason osaamista yri-
tyksen sisdlla eteenpdin edetessadn uusin tehtaviin. Toinen selkea hyotykulma, mika haastattelui-
den kautta nousi esiin, liittyi motivaation kehittymiseen vahvemmin ulkoisista motivaattoreista
sisdisiksi. Taman koettiin parantavan tehokkuutta nykytyossa, parantavan myynnin laatuaspekteja,
vahentdvan sairauspoissaoloja ja ylipaataan koettiin, etta sisdisen motivaation avulla tyontekijat
ovat vastaanottavaisempia johtamiselle. Ryky (2020, 16—18) nostaa esille, ettd kun panostetaan
osaamisen kehittamiseen, yrityksen ennakointikyky paranee, tyohyvinvointi kehittyy, tydnantaja-
mielikuva edistyy, tyontekijat ovat sitoutuneempia ja taloushyodyt tulevat esille, kun prosessit
ovat tehokkaampia, innovaatiot lisdantyvat, poissaolot vahentyvat, tuottavuus paranee. Huomioi-
tavaa on myds Kroth ja McKay (2009, 3-5) esille nostama esimerkki vuonna 2008 tehdysta CNN-
mediayhtion tutkimuksesta, jossa tutkittiin tyontekijoiden tyytyvaisyytta suurissa yrityksissa.
Google oli tassa tutkimuksessa selkedsti paras tydnantaja ja keskeisin esille noussut seikka oli mah-
dollisuudet kehittya yrityksen sisalla. Voidaan siis tulkita, ettd mikali halutaan motivoituneita, yri-
tykseen sitoutuneita osaajia, jotka ovat omatoimisia, kehittavat itsedan aktiivisesti seka halutaan
parantaa tyohyvinvointia, urapolkuun ja siihen liittyvdan osaamisen kehittamiseen panostaminen

on yrityksen kannalta tarkeampaa vuosi vuodelta.
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8 Pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, voidaanko urapolun johtaminen tuoda tasalaatuisesti osaksi
kohdeorganisaation arkea. Tutkimuksen teoreettinen osuus kasitteli niita elementteja, mista ura-
polun johtaminen koostuu. Tutkimus suoritettiin teemahaastatteluna, litteroitiin ja analysoitiin
tutkimuskirjallisuuteen peilaten. Nama vaiheet on vield avattu alla, tutkimuksen luotettavuuteen
liittyen. Tulokset 6—6.7 raportoitiin rehellisesti ja ndistd syntyneet teoreettiseen viitekehykseen
pohjautuvat perustellut johtopaatokset esitellaan johtopaatokset kappaleessa. Tutkimuksessa saa-
tiin vastauksia tutkimuskysymyksiin eli miten urapolun johtaminen sidotaan tasalaatuisemmin
osaksi arkea, millainen vaikutus talla on tyontekijoiden henkilékohtaiseen kehittymiseen ja millai-
nen vaikutus talla on organisaatioon. Naistad johtopaatoksista on varmasti hyotya kohdeorganisaa-

tiolle.

Yhteenvetona tutkimukselle voidaan todeta, ettd urapolun johtaminen ja siihen liittyva osaamisen
kehittaminen on todella monitahoinen kokonaisuus, mika on koko organisaation yhteinen asia.
Tama kokonaisuus on tulevaisuudessa entista tarkeampi osa yrityksen arkea. Tama voidaan myos
ndahda laajempanakin kokonaisuutena yhteiskuntatasoisesti, peilaten Otala ja Meklin (2021, 15)
esittdamaan ajatukseen siita, ettd “osaaminen on tédmdn pdivén niukkuus”. Eli osaamispohjan ka-
ventuessa osaamisen kasvattaminen ja urapolkujen monimuotoistuminen on yritysten lisaksi myos
laajemmin yhteiskunnassa tarkeda. Tahan murrokseen liittyvat kiintedsti myos teknologiset kehi-
tysaskeleet, jotka muuttavat tyota ja pakottavat uusiutumaan. Tatd murrosta kohdeyritys on vie-
massa eteenpadin teknologian puolelta, niin olisi myds luontevaa pyrkia siihen, etta urapolkujen
monimuotoistumisen ja tukemisen kautta urapolun ja osaamisen kehitys on asia, missa yritys on

myos etulinjassa tulevaisuudessa.

Alla viela eriteltyna tutkimuksen eettiset ndakdkulmat, luotettavuuden arviointi ja esille nousseet

jatkotutkimuskohteet.

8.1 Tutkimuksen eettiset nakokulmat

Kun puhutaan tutkimusetiikasta tama kasite itsessaan, on lahes yhtda monisaikeinen kuin yleisesta
moraalista tai etiikasta puhuminen. Kuula (2011, luku 2) maarittelee etiikan niin, etta yleisen kasi-

tyksen mukaan etiikalla tarkoitetaan moraalin tulkintaa ja tutkintaa. Han tasmentaa
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tutkimusetiikkaa yhteisesti sovituksi normiksi. Tassa tyossa edettiin siten, ettd noudatettiin tieteel-
lisen tutkimuksen periaatteita ja muodostettiin faktoihin perustuvia johtopaatoksia niin, etta naita
voidaan puolueettomasti myds tarkastella. Tutkimusetiikkaan liittyvat arvot otettiin myds huomi-
oon, kuten tutkimuskohteen arvostaminen, vahingon valttaminen yms. Lisdksi huomioitiin tutkitta-
vien yksildiden anonymiteetti seka pidettiin huoli siita, etta tutkittavat ymmartavat, mista tutki-
muksessa on kyse, miten tutkimus etenee, miten aineistoa sadilytetdan seka annettiin mahdollisuus
kysya epdselvista asioista ennen haastattelun aloitusta. Kohdeorganisaation edustajan kanssa kes-
kusteltiin tutkittavan aiheen tarpeellisuudesta seka saatiin suostumus kehittamistehtavan toteut-

tamiselle. (Kuula. 2011, luku 2.)

Tutkimuksessa otettiin huomioon Hirsijarven ja Hurmeen (2020, 2.3) ajatus siita, etta tutkimus-
etiikkaa tulee tarkastella siita lahtokohdasta, etta ihmistieteissa etiikkaa pitdaa pohtia tutkimuksen
jokaisessa vaiheessa, vaikka se voi olla haastavaa, koska tarkkoja saantoja etiikkaan ei voida antaa.
Muuttujat erilaisissa tilanteissa ovat isoja; keta haastatellaan, mista |ahtokohdista, miten haasta-
teltavat rajataan, mika on tutkittava ilmio jne. Nama kaikki vaikuttavat eettisen viitekehyksen
muodostumiseen. Kun halutaan, etta tutkimuksen eettiset kriteeristot tayttyvat onkin erityisen
tarkeaa, etta tutkimuseettiset seikat pidetddan mielessa jatkuvasti tutkimuksen edetessa. Hirsijarvi
ja Hurme myo6s antavat yleisen ohjenuoran eettisiin nakokulmiin. Oleellisena osana tutkimusetii-
kan varmentamista tassa tyossa noudatettiin Hirsijarven ym. (2020, 2.3) ohjenuoraa palata tutki-
muksen lopuksi vield tutkimuksen eri vaiheiden eettisiin seikkoihin ottaen huomioon tutkimuksen
aikana kasvanut ymmarrys ja tieto tutkittavasta ilmidsta. He nostavat myds eettisista nakdkulmista
esille sen, etta tutkimuksen taytyy edeta loogisesti ja on huomioitava se, ettd tutkimuksen taytyy
parantaa tutkittavaa tilannetta, varmistaa luottamuksellisuus, jotta vastaajat voivat olla avoimia.
Vastaajien osalta tarkedna pidettiin haastattelutilanteen varmistamista sellaiseksi, ettd voidaan
olla vakuuttuneita vastauksien luotettavuudesta. Tama varmistettiin niin, ettd haastattelut suori-

tettiin haastateltavan toimipisteelld heidan valitsemassaan paikassa.

8.2 Tutkimuksen luotettavuus

Peilaan luotettavuutta Tuomin ja Sarajarven (2009, 136-141) teoksen listaukseen. He aloittavat,
ettd tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan yleensa tutkimuksen reliabiliteetin seka validiteetin

kautta. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta, eli arvioidaan sita, onko
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tutkimuksen menetelmat luotettavia. Validiteetin tarkoituksena on varmistaa, ettd tutkimuksessa

tutkittu sitd, mita on luvattu.

Tuomin ja Sarajarven (2009, 140-141) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa
on olennaista huomioida: ketd tutkittiin ja miksi. Tassa tyossa tutkittiin valikoidun organisaation
myymalapaallikoita, koska haluttiin ymmartaa arjen johtamisen nykytilaa ja kehitystarpeita liittyen
urapolun johtamiseen. Myymalapaallikot valikoituivat siksi, ettd he toimivat linkkina asiakasraja-
pinnan ja organisaation valilla ja tarjoavat nain laajimman nakdkulman tutkitusta ilmidsta. Tama
kohderyhma tuki tutkimuksen tavoitetta. Toisena asiana he nostavat sille sen, mitkd tutkijan omat
sitoutumiset ovat: tutkijalla on selkea nakemys siita, miksi aihekokonaisuus on tarkea ja tahan liit-
tyen tarve aiheen tutkimukselle vahvistettiin tutkimuskohteen osalta peilaten siella esille nous-
seita tuloksia omissa tutkimuksissaan. Tutkijan oma perimmainen ajatus tutkittavasta aiheesta ei
ole tutkimuksen aikana muuttunut, mutta nakékulma on laajentunut ja ymmarrys aiheen moni-
ulotteisuudesta on kasvanut. Kolmantena Tuomi ym. (2009, 140-141) nostamana asiana nousee
aineiston keruu: haastattelut suoritettiin kasvotusten puolistrukturoituna teemahaastatteluna,
jotta saatiin vuorovaikutustilanne mahdollisimman aidoksi, pystyttiin paremmin tulkitsemaan
haastateltavan mielentilaa, voitiin lukea my&s nonverbaalisia viesteja, seka tarvittaessa kyettiin
rauhoittamaan haastateltavaa. Haastateltavat valittiin mahdollisimman monipuolisen kokemus-
taustan, sukupuoli- seka ikdjakauman kautta. Haastateltavien valinnassa otettiin huomioon myds
mahdollisimman laajasti erilaiset tydkokemustaustat. Haastattelutilanne jarjestettiin kunkin henki-
|6n toimipisteelta |6ytyvassa rauhallisessa tilassa, heidan aikataulujen puitteissa. Tama varmisti

my0s sen, ettd vastaamiseen oli kdytettavissa tarvittava aika ja anonymiteetti saatiin varmistettua

Neljantena asiana Tuomi ym. (2009, 140-141) nostaa Tutkimuksen tiedonantajat: haastateltavia
oli kymmenen kappaletta. Se tarjosi tarvittavan aineiston tutkimuksen tarpeisiin. Haastateltavien
suhteen otettiin huomioon se, etta vaikka puolet haastateltavista olivat téiden kautta tuttuja, niin
haastatteluista rajattiin ulos tutkijalle laheiset tyokaverit. Tama siksi, ettd haastattelutilanteessa
tutkija ei olettaisi asioita tai johdattelisi alitajuntaisesti haastattelua tiettyyn suuntaan. Haastatte-
luiden luotettavuus varmistettiin niin, ettd haastateltaville taattiin tdydellinen anonymiteetti.
Haastateltavien nimet eivat tule menemaan kenenkdan muun kuin tutkijan tietoon. Haastatelta-
ville kerrottiin, etta kaikki nauhoitteet ja litteroinnit pysyvat vain tutkijan hallussa. Haastatteluti-
lanteen luotettavuutta pyrittiin varmistamaan etukateen tehtavalla valintaprosessilla. Ndin pystyt-

tiin varmistamaan oikeat haastateltavat ja aiherajaukset.
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Seuraavana asiana Tuomi ym. (2009, 140-141) nostaa esiin tutkija-tiedonantaja-suhde: suhde tut-
kijan ja haastateltavien osalta oli samankaltainen kaikissa haastatteluissa. Haastatteluissa ei nous-
sut haasteeksi se, etta tutkija toiden kautta tunsi osan haastateltavista ennalta. Haastatteluiden
jalkeen muutamia vastauksia tasmennettiin puhelimitse, koska haluttiin olla varmoja siita, mita

haastateltava tarkoitti. Muuten haastateltavat eivat ole palanneet haastatteluun ennen julkaisua.

Tuomi ym. (2009, 140-141) mukaan analyysin arvioinnissa on hyva keskittya siihen, miten aineisto
analysoitiin ja onko tama luotettavuuden osalta riittdva tapa. Haastattelut litteroitiin, taman jal-
keen aineistoa luettiin |api, muodostettiin yleiskuva aineistosta, jonka jdlkeen aineistoa tyostettiin
poistamalla epaoleellinen, taman jalkeen etsittiin toistuvia ilmauksia, samankaltaisuuksia seka
eroavaisuuksia. Kun tama vaihe oli huolellisesti tehty, alettiin aineistoa kasitella tyostamalla ala-
luokkia yhtenaiseksi kokonaisuudeksi seka lopuksi muodostettiin yldluokat ja yhdistettiin ne. Tama
on kuvattu myos kuviossa 19. Analyysi oli tarpeeksi syvallinen tutkimuksen tavoitteisiin peilaten, ja
sen voidaan katsoa tuoneet vastauksia, kun peilataan asiaa tutkimuskysymyksiin seka yleisesti tut-

kimuksen tavoitteisiin.

Tuomi ym. (2009, 140-141) nostavat esiin viela tutkimuksen luotettavuuden peilaamiseen eettisiin
nakokulmiin. Tutkimuksessa noudatettiin eettisia periaatteita jokaisessa vaiheessa ja pyrittiin par-
haan mukaan peilaamaan jokainen vaihe vahvasti tutkimusetiikan kautta. Raportointi on luotetta-
vaa, koska aineisto on keratty luotettavalla tavalla, kuten edella se esiteltiin, analyysi on tarpeeksi
syvallinen ja tulkinta on tehty peilaten aineistoon. Haasteena tutkijalla oli raportoida niin, etta
oma henkilokohtainen ymmarrys tutkittavan toimintaympariston kokonaisuuksista ei ole tutki-
muksen avaamisen esteena ja ylitulkintoja ei tehda. Viimeisena aiheena Tuomi ym. (2009, 140—-
141) nostavat raportoinnin luotettavuuden. YIla mainittu haaste esiintyi alitajuntaisesti tutkimuk-
sen aikana, oli havaittavissa ylitulkintaa seka olettamista toimintaympariston tuntemuksesta. Nai-
hin asioihin keskityttiin korostaen, kun ongelma esiintyi ja raportointi rakennettiin niin, ettda nama

haasteet eivat vaikuttaneet lopullisen raportoinnin luotettavuuteen.
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8.3 Jatkotutkimuskohteet

Tutkimuksessa tuli esille aihekokonaisuuksia, joiden kasittely taman tutkimuksen rajauksen vuoksi
ei ollut mahdollista kovinkaan syvallisesti, mutta mista olisi kohdeorganisaatiolla hy6tya tulevai-
suudessa. Keskeisin tallainen asia on opiskelemaan lahtevien tai opiskelijana yrityksen palkkalis-
toille tulleiden henkildiden hyédyntaminen organisaation oppimisessa. Asiaa sivuttiin tdssa tyossa,
mutta opiskelijat pidettiin osana koko viiteryhmaa. Kun opiskelijat erotellaan omaksi viiteryhmaksi,
voitaisiin |6ytda organisaation oppimiselle nakdkulma, missa ihmiset kouluttautuvat erilaisiin am-
matteihin tai tehtaviin, niin heilld olisi olemassa selkea polku opiskeluiden jalkeen edeta kohti
omia koulutussuuntautumisiaan. Tahan liittyy niin tdman tutkimuksen mukainen urapolun johta-
minen, kuin laajennettuna yhteistyo koulujen kanssa, asiakasrajapinnan osaamisen arvostuksen

kasvattaminen yrityksen sisalla ja aktiivinen verkostojen luominen opiskelijoille.

Otala ja Meklin (2021, 17-18) kasittelivat modernin oppimisen johtamisen lahtékohdat, joista ta-

han aiheeseen liittyen kaksi keskeista ovat:

o Teknologinen murros: paikkasidonnaisuuden halventyminen ja osaamisen kehittamisen
toimintaympariston laajentuminen ympari maailman on muuttanut opiskelua pysyvasti.

o Oppilaitosten ja tyopaikkojen symbioosi: tydpaikan hyédyntaminen oppimisen mahdollis-
tajana on mennyt viime vuosina eteenpain koululaitoksilla. Opettajia tarvitaan viela tuke-
maan oppimista, fasilitoimaan ja antamaan palautetta. Kuitenkin oppimista itsessaan voi-
daan usein suorittaa my0s arjessa tyon ohessa ja kayttaa sitd osaamista koulutielld, ja myos

laajentaa osaamista koulumaailman kautta

Tulvaisuudessa oppimisen monimuotoistuminen on kasvava ilmio, koska yha enenevissa maarin
kouluttautuminen ei ole paikkasidonnaista ja tyonantajan rooli koulutuksessa tulee kasvamaan.
Olisi erittadin hyodyllista tutkia mahdollisuuksia koulumaailman ja tyéelaman tehokkaamman integ-
roinnin suunnittelulle. Tama tukisi niin nykyisten tyontekijoiden tyon ohessa kouluttautumista, ny-
kyisten opiskelijoiden ammattilista kasvua kuin myds toimisi vetovoimatekijana yritykselle tulevai-

suuden tyomarkkinoilla.
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