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Tama opinnaytetyo tehtiin lilkkkeenjohdon konsulttiyritykselle, joka tyollistaa noin 650 asian-
tuntijaa ja jonka tyontekijoiden keski-ika on 34 vuotta. Viime vuosien lahtokyselyista keratty-
jen tietojen perusteella on paatelty, etta henkilostokokemus osaamisen kehittamisessa ei
tayta yhtion omaa tavoitetta sille. Merkittavin syy lahtemiseen on kokemus osaamisen kehit-
tamisen puutteesta. Tama on ongelmallista, silla osaamisen kehittaminen on yksi yrityksen
johtamisfilosofian kulmakivista ja osa suorituksen johtamisen viitekehysta, ja joissakin toi-

minnoissa jopa substanssiosaamisen kehittymisesta riippuvaista.

Tasta syysta tassa opinnaytetyossa perehdytaan haasteeseen tutkimuskirjallisuuden ja teema-
haastattelujen avulla ja niiden pohjalta laaditaan kehittamisehdotus osaamisen kehittamisen
mallin arvon ja ymmarrettavyyden lisaamiseksi. Koska lahtokyselyiden perusteella tarkeimmat
lahtemisen syyt liittyivat suoraan osaamisen kehittamiseen ja urakehitykseen, opinnayte-
tyossa pohditaan, mita mahdollisuuksia yrityksella olisi vaikuttaa taman osalta tyontekijoiden

sitouttamiseen.

Haasteen ymmartamiseksi tyon teoriaosiossa selvitettiin y-sukupolven ominaispiirteita, nyky-
tyoelaman kontekstia seka tutkimusta itsensa johtamisesta, itseohjautuvuudesta, motivaati-
osta ja sitoutumisesta. Lisaksi perehdyttiin paatoksenteon ilmioihin ja siihen vaikuttavia teki-

joita tassa kontekstissa. Kehittamistehtavan tueksi tehtiin nelja teemahaastattelua.

Teorian ja teemahaastattelujen perusteella tarkeimmaksi kehittamistoimeksi muotoutui osaa-
misen kehittamisen mallin kehystaminen ymmarrettavammaksi ja yksilokeskeisemmaksi.
Osaamisen kehittamista kehystamalla pyritaan vaikuttamaan milleniaalien valintapreferens-

seihin ja heidan tyotyytyvaisyytensa ja sita kautta heidan sitoutumiseensa yritysta kohtaan.
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This thesis was made for a management consulting company that employs approximately 650
management consulting specialists. The Employees’ average age is 34 years and based on the
data collected from the exit surveys in recent years, it has been concluded that the employee
experience in terms of competence development does not meet the company's own goal for
it; the most significant reason for leaving was the competence development. This creates a
problem, as competence development is one of the cornerstones of the company’'s leadership
philosophy and part of the performance management framework, in some functions even de-

pendent on the development of substance competence.

For this reason, it was considered necessary that this thesis focuses on to study through the-
ory and semi-structured interviews the development proposal to increase the value of the
competence development model and make it more understandable. Based on the exit sur-
veys, the main reasons for leaving the company were directly linked to competence develop-
ment and career development. It came meaningful to explore what opportunities the com-

pany would have to influence this in terms of engaging employees better.

To understand the challenge, the theory section explains the characteristics of the y-genera-
tion, the context of the current working life and the theories of self-management, self-direc-
tion, motivation and engagement. In addition, decision-making phenomena and factors influ-
encing it in this context are explored. Four semi-structured interviews were conducted to

support the development outcome.

Based on the theoretical framework and the semi-structured interviews, framing the compe-

tence development model more self-sufficient and individual-centered, became the most im-
portant development action. Framing the competence development aims to influence the se-
lection preferences of millennials to their satisfaction and thereby improve their engagement

towards the company.

Keywords: competence development, learning, framing, self-management, employee

engagement
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1 Johdanto

” Kun osaamisen johtaminen itseohjautuvuuteen tormasi”

” Being engaged at work is not the same as being productive”

“ The future of work is uniquely human”

“ How generational stereotypes holds us back at work”

“ 5 new skills that drove up employee engagement this year”

“ What happens when your career becomes your whole identity”

Nama kaikki edella mainitut otsikot ovat poimintoja sosiaalisen median palvelun LinkedIn:n
virrasta vuoden 2021 alusta. Taman tyon tavoitteena oli tehda opinnaytetyo, joka ottaa kan-
taa milleniaaleihin, itseohjautuvuuteen ja itsensa johtamiseen seka naiden merkitykseen tyo-
elamassa. Taustalla oli oletus naiden liittyvan myos sitouttamiseen ja motivaation. Kaikesta
edella mainitusta juontui pohdinta, onko nailla tekijoilla paikkansa milleniaalien menestymi-
seen ja sitoutumiseen tyossa ja ovatko nama ominaisuudet sita mita tyoelama kaipaa? Ja
edelleen, ovatko milleniaalit ankkuroituneet johonkin tiettyyn malliin elaa ja tehda toita vai
onko heille luotu keinotekoinen viitekehys, johon he pohjaavat tekemistaan alitajuisesti. Otsi-
koita voidaan my0s pitaa eraanlaisen tyoelamareflektiona maailmasta, jossa tietotyota teke-
vat ihmiset elavat; myos tietotyota tekevien facebookiksikin tituleerattu SoMe-palvelu tuot-
taa virtaansa jatkuvalla syotolla syotteita siita miten, miksi ja millainen pitaisi olla, etta olisi
tyomarkkinoille kelpaava. Miten se vaikuttaa juuri tyoelamaan tulleisiin tai vain muutamia
vuosia tyokokemusta kartuttaneisiin nuoriin, joilla ei ole valttamatta minkaanlaista peilipin-

taa tyoelamaan ja sen pelisaantoihin tai ainakin kokemusta on paaasiallisesti vahemman?



Tyoelaman kannalta tama on asettanut jo omalta osaltaan haasteita organisaatioille ja siita
johtuen tama opinnaytetyo pohjaa havaintoihin keskikokoisen konsulttiyrityksen havaittuihin
haasteisiin sitouttaa y-sukupolvea eli milleniaaleja. Yrityksen henkilostotutkimusten perus-
teella yleiskuva on kaikin puolin kunnossa ja vaihtuvuus linjassa alan keskiarvoon, mutta eten-
kin lahtokyselyt ovat johdonmukaisesti jo muutamia vuosia osoittaneet, etta nuorten odotuk-
set eivat mahdollisesti kohtaa yrityksen nykytilan osalta. Kyseessa ei luultavastikaan ole yri-

tyksen oma haaste vaan ilmio, joka leimaa milleniaaleja tyovaestona.

1.1 Nykytyoelaman konteksti

Vuonna 2017 MIT:n tutkimuksessa 70% yritysjohtajista ajatteli, etta heidan ydinliiketoimin-
tansa on uhattuna ja 90% ajatteli, etta heilla ei ole oikeanlaista johtoryhmaa tai teknista

osaamista adaptoitua muuttuvaan toimintaymparistoon (Bersin, 2017).

Bersinin uusin julkaisu HR predictions for 2021 nostaa esille erityisesti osaajapulan; ”there is
a new war for Talent”, talla viitataan 2010-luvulla vallalla olleeseen keskusteluun osaajapu-
lasta, ja se on nyt uudestaan koronapandemian mainingeissa nostanut paataan. Bersin perus-
taa ennustuksensa mm. seuraaviin seikkoihin; LinkedIn:n avointen tyopaikkojen maaraan suh-
teessa vuoteen 2020 isojen amerikkalaisten jattien rekrytointimaariin (Wal-Mart, Target,
Amazon) seka USA:ssa tapahtuvaan suureen 2. maailmansodan jalkeen syntyneiden eli arkikie-
lessa ”"boomerien” elakoitymiseen ja siihen, etta myos naiset ja vahan koulutetut ovat pande-
mian myota kadonneet tyomarkkinoilta. Siina missa tyon merkityksellisyys oli keskiossa
vuonna 2020, sen tueksi tarvitaan tyovoimaa, joka pystyy taidoillaan ja kehittymisellaan to-
teuttaa ja draivata merkityksellisyytta. Tana vuonna alle 50-vuotiaita on tyoelamassa 74%
tyovoimasta, joten tyon merkityksellisyyden aspektit korostuvat entisestaan. Digitaalisuu-
desta on tullut elamantapa ja tyontekijakokemuksesta on tullut yritysten strategia (Bersin,
2021).

Tampereen Yliopiston julkaisemassa kirjassa Mihin tyoelama on menossa- tutkimuksen nako-
kulmia, todetaan etta "tyoelama ei ole koskaan ollut pysahtynyt tai muuttumaton”. Se mika
tana paivana tuntuu muutokselta, on digitalisaation tuomat vaikutukset, uusien ammattien
nopea syntyminen ja jatkuvat organisatoriset muutokset (Heiskanen (toim.) et al. 2017, 22-
24). Useimmat tyoelaman tutkimukset kertovat niin muutoksesta kuin myos jatkuvuudesta ja
mitaan suurta tyoelaman murrosta ei ole tapahtunut. Vuokratyosta on tullut pysyva osa tyo-
markkinaa, jokseenkin pieni ja mukaan on tullut niin alustatalous kuin jakamistalous (Heiska-
nen (toim.) et al. 2017, 36-37).

Talla hetkella uutta tyota luonnehtii tietoistuminen, affektiivisuus, jalkibyrokraattisuus, kom-

munikaatio ja joustavuus. Lisaksi uutta tyota tekee paaosin prekariaatti (maaraaikaista tai



tilapaista tyota tekeva joukko), joka on maaraaikaisissa tyosuhteissaan jatkuvassa odotusti-
lassa. Prekariaatille on tyypillista silpputyo. Toimeentulo ei perustu vakituiseen tyosuhtee-
seen, vaan se joudutaan haalimaan monesta eri lahteista, ja tyontekijan on oltava valmis toi-
hin milloin tahansa. Nykypaivan tyoelama on taynna uhkia. Tutkimus kertoo subjektiivisen ko-
kemuksen epavarmuudesta ja tulevaisuutta koskevien pelkojen kasvusta. Tyota koskevassa
keskustelussa on korostettu sita, etta viimeksi kuluneiden 20 vuoden aikana tyo on subjekti-
voitunut. Tyo tunkeutuu yha syvemmalle minuuteemme ja siita tulee mielentila. Tyosta ei
enaa pysty irtaantumaan samalla tavoin kuin joskus aikaisemmin. Tyo seuraa meita kaikkialle.
(Heiskanen et al. 2017, 35)

Bersinin ja ”Mihin tyoelama on menossa” -tutkimuksen perusteella voidaan siis todeta, etta
tyoelama on siis muuttunut ja toisaalta ei. Se mika on edella mainittujen mukaan radikaalisti
muuttunut, on uusi osaamisvaje, sukupolvien arvomaailmat, tyon silppuuntuminen, digitaali-
saatio ja naista juontuva subjektiivinen epavarmuus (Bersin, 2021). Tama konteksti tulee an-
nettuna ja tyonantaja, joka pystyy tassa annetussa viitekehyksessa sitouttamaan tyonteki-

jansa, selvinnee mita luultavimmin kaikista pienimmilla kasvukivuilla.

1.2 Opinnaytetyon taustat

Opinnaytetyo tehdaan kohdeyritykseen, jonka toimiala on liikkeenjohdon konsultointi. Ala on
yleisesti tiedetty olevan haastava ja vaikea, johtuen muun muassa korkealaatuisesta osaami-
sesta, pitkista kiireluontoisista kausistaan ja tyopaivista. Kohdeyritys tyollistaa noin 650 asian-
tuntijaa ja tyontekijoiden keski-ika on 34 vuotta. 68% asiantuntijoista on ollut yrityksessa
toissa 1-4 vuotta. Vaihtuvuus on alalle tyypillinen tai jopa sen alle. Vuonna 2020 se oli 15% -
jopa hieman alle alan keskiarvon ja terveen vaihtuvuuden (17%). Koronapandemian pitkitty-
essa myos vaihtuvuus on kasvanut. Yrityksessa ensimmaista lahdon syyt -sijaa pitaa jo kol-
matta vuotta perakkain urakehitys, vaikka ala on tunnettu nopeista kehittymispoluista ja
siita, etta vastuuta saa nopeasti jo uran alkuvaiheessa. Urakehitys pitaa myos toista sijaa tois-
sijaisen lahdon listalla. Ensisijaisen lahdon syiden kolmannella sijalla on tyon sisalto, toisena
on muut syyt, jotka ovat hyvin vaihtelevia, eivatka anna indikaatiota suuntaan tai toiseen.
Syita on mm. ulkomaille muutto, perhesyyt jne. Tasta voidaan siis paatella urakehityksen ole-
van ensisijainen lahdon syy. Urakehitys ja siihen tyytymattomyys voidaan taas vahvasti linkit-
taa osaamisen kehittamiseen sen mahdollistamiseen ja nakyvaksi tekemiseen. Yleisesti yrityk-
sessa on havaittu, etta nuorempi tyomarkkinoille tuleva tyovoima arvottaa vapaa-aikansa toi-
sin ja kaipaa omien sanojensa mukaan vahvempaa merkitysta tyolleen. Tassa tyossa pyritaan
ymmartamaan kohdeyrityksen milleniaali-ikaisten asiantuntijoiden lahdon syita syvallisemmin

ja edelleen pyrkia luomaan malleja, jotka saisivat heidat jaamaan. Tama tyo pyrkii siis
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omalta osaltaan tuomaan kohdeyritykselle lisaa keinovalikoimaa sitouttaa milleniaalisukupol-

vea tyohon.

Kehitystehtavaa ohjaavana kysymyksena on - millaiset milleniaalien valmiudet ovat tyoela-
massa, mika heita sitouttaa ja motivoi ja kohtaavatko millenniaalien uraodotukset siihen,
mita yritys pystyy tarjoamaan? Taustaoletuksena on, etta itsensa johtamisen seka itseohjau-
tuvuus ovat nykytyoelaman ja tulevaisuuden tyoelaman leimallisia attribuutteja, jotka osal-
taan vaikuttavat niin sitoutumiseen, motivaatioon kuin myos maarittelevat yksilon valintoja

tyoelamassa ja etta talla kaikilla on vaikutusta milleniaali-sukupolveen.

2  Tietoperusta
Tietoperusta rakentuu seuraavien termien ymparille:

- Y-sukupolvi: 80-luvulla syntynyt on y-sukupolvea ja 90-luvulla syntynyt Z-sukupolvea
(Siltamaki 2020, 10).

- Milleniaali: 1980-1990-luvuilla syntyneet (Manka&Manka 2016, 13)

- Sitoutuminen: laaja ja monisyinen ilmio, joka tarkoittaa henkilon psykologista suh-

detta organisaatioon (Viitala, 2014)

- Itseohjautuvuus: ” on jatkuvaa priorisointia, itsereflektointia, omien kykyjen ja omi-
naisuuksien rehellista arviointia, aikataulutusta, itsekuria, toisten huomioimista, tii-
mityota, epavarmuuden sietamista ja epamukavuusalueella olemista”. (Savaspuro
2019, 1).

- Itsensa johtaminen: itseensa vaikuttamista ja kurinalaista itsensa ohjaamista. (Salmi-
mies 2008, 21)

- Heuristiikat: paatoksenteon vinoumat; taipumuksia prosessoida jotakin tietoa eri ta-
valla perustuen olosuhteisiin. Vinouma tiettya ajatusta tai kayttaytymista kohtaan.
Heuristiikat ja ajatusvinoumat ovat sidoksissa toisiinsa. Tosin sanoen heuristiikat kum-
puvat ajatusvinoumista, joita yksilo kehittaa. Vinoumat kehittyvat ajan myota ja niita
muovaavat kokemukset, jotka ohjaavat kayttaytymistamme tietyissa tilanteissa.
(Krawczyk et al, 2019, 1-3)

- Motivaatio: jotain mihin ihminen hakeutuu (tilanne, ymparisto, toiminnot) ja jotka
nain tapahtuessa herattavat tunteita, tavoitteita, toiveita, intohimoja. Se on jotain

mihin ihminen paneutuu innokkaasti. Se on jotain mita ihminen haluaa tai mihin han
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pyrkii tietyin keinoin (toiminnan suunnittelu, ongelmanratkaisu, itsesaately jne.) (Sal-
mela-Aro et al 2017).

- Kehystys (framing): vaihtoehtojen rajaamista haluttuun kontekstiin (Kahneman, 2003,
1470, 1458-1459)

2.1 Y- sukupolvi, Z-sukupolvi ja milleniaalit

Milleniaalit voidaan maarittaa lahteista riippuen monella eri tavalla. Thom ja Jesse Rainer
maarittelevat milleniaalit kirjassaan “The Millenials” ryhmaksi nuoria ihmisia, jotka ovat syn-
tyneet vuosina 1982-2000 (Rainer&Rainer, 2011, 2). Siltamaki maarittelee heidat seuraavasti;
”Y-sukupolvi ja Z-sukupolvi muodostavat yhdessa milleniaalit tai diginatiivit. Heidat erottaa
toisistaan siita, etta vain 80-luvulla syntynyt voi olla y-sukupolvea ja 90-luvulla syntynyt Z-su-
kupolvea. Joskus ennen 90-luvun puoltavalia syntyneet lasketaan mukaan y-sukupolveen” (Sil-
tamaki 2020, 10). Marja-Liisa Manka ja Marjut Manka taas maarittelevat milleniaalit 1980-
1990-luvuilla syntyneiksi (Manka&Manka 2016, 13)

Milleniaali on siis paaasiallisesti vuosien 1982-1999 valilla syntynyt sukupolvi, mutta kuten jo
arvata saattaa parinkymmenen ikavuoden haarukkaan mahtuu monenlaista kulkijaa. Silta-
maki toteaa, “etta sukupolvi ei ole taysin kiistaton kasite etenkin nuorempien keskuudessa -
mita nuorempi sita vahemman he identifioituvat mihinkaan sukupolveen” (Siltamaki 2020,
14). Lahdemme kuitenkin tassa kehittamistehtavassa siita, etta milleniaalit ovat yksi kohortti,

jota tutkitaan.

2.1.1  Millainen on milleniaali?

Maarittely ja jakoja on monia, mutta yhteista nimittajaa voidaan hakea milleniaalien ominai-

suuksista ja odotuksista tyoelamalle.

Marja-Liisa ja Marjut Manka tuovat esille, etta tyon sisalto, mutta myos vapaa-aika ovat tar-

keita asioita milleniaaleille ja palkan tulee riittaa siihen (Manka&Manka, 2016, 13). Rainersit
kuvaavat milleniaaleja eniten koulutetuksi sukupolveksi ja sukupolveksi, jonka naimisiinmeno
into ei ole edellisten sukupolvien kaltaista. Milleniaalit suhtautuvat yleisesti toiveikkaasti tu-
levaisuuteen, haluavat vaikuttaa siihen positiivisesti ja kokevat jopa olevan vastuussa sen ta-
pahtumisesta (Rainer&Rainer, 2011, 3-7). Milleniaalille kaikki on siis mahdollista, mutta sa-

malla itse asetettu rima on melko korkea ja paineistava, jopa idealistinen.
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Konsulttialan yritys Deloitte kuvaa vuoden 2019 milleniaali-tutkimuksessaan milleniaalien ole-
van "tyytymattomia elamiinsa, tyohonsa, raha-asioihinsa, yhteiskuntaan ja hallituksiin seka
yritysjohtoon, sosiaalisen mediaan tai siihen miten heidan tietojansa hyodynnetaan datan

muodossa” (Deloitte, 2019).

Tyoelaman sukupolvet ja muutoksissa parjaamisen strategiat-kirjassa y-sukupolven eli milleni-
aalien erityispiirteiksi nostetaan paattavaisempaa ja kunnianhimoisempaa johtamista kaipaa-
viksi optimisteiksi joilla on kova itseluottamus, vaatimus korkeimmista palkoista ja joustavista
tyoolosuhteista seka potentiaali sosiaaliseen aktivoitumiseen. Samalla he kuitenkaan eivat
enaa luota yhteiskunnallisiin instituutioihin. (Jarvensivu et al. 2014, 36) Kaiken lisaksi Y-suku-
polvi vaalii itsevarmasti teknologiaa ja osaa kayttaa sita monipuolisesti ja ketterasti. Tama
haastaa sopeutumiskykya perinteisiin johtamistyyleihin, koska he myos arvostavat osallistavaa

johtamista ilman hierarkioita (Development and Learning in organisations, 2012, 23).

Y-sukupolvea, diginatiiveja ja nuoria pidetaan myos globalisaation haviajina eli ei ihme, etta
itsekeskeisyys ja merkityksellisyys nousevat heille keskioon - kun kaikki kaantavat selkansa,
mita jaa jaljelle? Globalisaation haittapuolet eli epavarmuus ja epaoikeudenmukaisuudet ovat
voimakkaimmin kanavoituneet juuri heihin, kotimaasta riippuen kuitenkin eri tavoin. Tyo-
markkina on kehittynyt valtavirran eli aiempien sukupolvien myota ja nuoret ovat saaneet
joustavuuden osan ilman merkittavia tyokokemuksia tai verkostoja. Tyomarkkinat ovat siis va-
kiintuneet ja etabloituneet aiempien sukupolvien aikana ja taten jarruttavat myos joustavan
tyomarkkinan syntya ja synnyttavat y-sukupolvelle ulkopuolisuuden kokemuksen. (Jarvensivu
et al 2014, 199, 200). Ilmiona tama on hyvin eurooppalainen, josta poikkeuksena on Irlanti,

jossa kehitys on ollut positiivista.

Yhdysvalloissa tyomarkkinat ovat joustavammat ja siella tyon menettaminen ei ole niin vaka-
vaa kuin Euroopassa. Tama kokemus syntyykin vahvasti subjektiivisesta kokemuksesta, kun
nuoret vertaantuvat toisiinsa omassa kontekstissaan. Epavarmuuden tunne on Euroopassa suu-
rempi kuin muualla. Kyseessa ei siis ole absoluuttinen tunnekokemus vaan suhteellinen. Suo-
messa nuoret ovat tutkimuksen mukaan alttiimpia tyottomyyskokemuksen vaikutuksille kuin
vanhemmat ikapolvet. Tama johtuu kulttuurisista malleista. He vertailevat herkasti toisiin ja
laheisiinsa. Toisaalta nayttaisi silta, etta tassa kohortissa myos vastaukset ovat polarisoitu-
neet, koska osa tuntuu jopa omaksuneen patkatyoidentiteetin vahvasti omakseen. (Jarvensivu
et al 2014, 200, 201).

Milleniaalit haluavat siis kaiken tai ei mitaan, he ovat koulutetuin sukupolvi kautta aikojen, ja
he haluavat ja uskovat voivansa vaikuttaa tyonsa kautta. He haluavat kehittya ja tulla kuul-
luksi seka edeta nopeasti ja paattaa itse suuntansa. Heidan joukossaan on myos paljon epa-

varmuutta ja subjektiivista vertailua toisiinsa. Kaikki edella mainitut tekijat vaativat yksilolta



13

merkittavaa itseohjautuvuutta ja itsensa johtamisen taitoja seka kykya ymmartaa omia moti-

vaattoreita seka laajemmin ymmartaa sitoutumiseen vaikuttavia tekijoita.

2.2  Mika meita motivoi?

Salmela-Aro, Nurmi ja Feldt maarittelevat kirjassan ”Mika meita liikuttaa - motivaatiopsykolo-
gian perusteet”, motivaation olevan jotain mihin ihminen hakeutuu (tilanne, ymparisto, toi-
minnot) ja jotka nain tapahtuessa herattavat tunteita, tavoitteita, toiveita, intohimoja. Se on
jotain mihin ihminen paneutuu innokkaasti. Yksilon motivaatioon vaikuttavat mm. arvot, hal-
linnan tunne tai psykologiset perustarpeet; autonomia, kompetenssi, yhteenkuuluvuus. Se on
jotain mita ihminen haluaa tai mihin han pyrkii tietyin keinoin (toiminnan suunnittelu, ongel-

manratkaisu, itsesaately jne.) (Salmela-Aro et al 2017).

Motivaatioteorioiden alkutaipale on implisiittinen. Mm. Freud pyrki selittamaan motivaatiota
yleisista vaittamista ja taas behavioristit ja oppimisteoria lahti vahvasti palkitsemis- nakokul-
masta (valtetaan sita mista saa rangaistuksen - suositaan sita mista on palkittu) (Salmela-Aro
et al 2017). Maslowin tarvehierarkian mukaan ihmisella on fysiologiset tarpeet, turvallisuu-
den, yhteenkuuluvuuden, itsensa kunnioittamisen ja toteuttamisen tarpeet, joista hierakia
muodostuu (tarvehierakia). Joseph Nutti taas lahtee relationaalisen motivaatioteoriansa
kanssa siita, etta motivaatio on henkilon tilan ja ulkomaailman suhde. Motiivi voi siis olla yksi-
(6llista (Salmela-Aro et al 2017). Meita voi siis sitouttaa ja motivoida jokaista omista lahto-
kohdista. Tama toki asettaa tyonantajalle haasteelliset raamit, koska kaikkien yksilollisten

tarpeiden huomioiminen voi olla haastavaa.

Frank Martela ja Karoliina Jarenko kirjoittavat sisaisesta motivaatiosta Eduskunnan tulevai-
suusvaliokunnan julkaisussa. He kuvaavat ulkoisen motivaation olevan passiivista toimintaa,
jota ohjaa ns. keppi tai porkkana. Ne, jotka parjaavat, kykenevat haasteellisessa tilanteessa
loytamaan omat sisaiset motivaattorinsa ja laittamaan syrjaan kaiken muun. Martela ja Ja-
renko toteavatkin sisaisen motivaation olevan aina proaktiivista ja altruistista. Toisin sanoen
innostus ohjaa eteenpain ilman palkkiota. Tama myos kuormittaa yksiloa vahemman. (Mar-
tela&Jarenko 2014, 12-14) Motivaatiota on siis sisaista ja ulkoista motivaatiota ja niita pitaa

osata johtaa organisaatiossa. (Aaltonen et al, 2020,185,186).

2.3 Sitoutuminen ja sen ulottuvuudet

Tyontekijoiden sitoutumisen tutkimukseen fokusoitunut organisaatio IPA maarittelee oppaas-

saan tyontekijoiden sitoutuneisuuden seuraavasti; positiivista asennetta ja kayttaytymista,
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joka mahdollistaa huippusuoriutumista tyossa ja on linjassa organisaation mission kanssa (IPA
2009, 3).

Viitala kirjoittaa sitoutumisen olevan laaja ja monisyinen ilmio, joka tarkoittaa henkilon psy-
kologista suhdetta organisaatioon. Suhde voi olla transaktionaalinen tai relationaalinen.
Transaktionaalinen on ns. kauppasuhde eli tyontekija tekee tyon ja tyonantaja palkitsee siita,
kun taas relationaaliseen liittyy muutakin kuin taloudellista hyotya. Se voi sisaltaa puolin ja
toisin epaitsekkaita tekoja ja suhdetta leimaa luottamus ja lojaalisuus. Useimmiten tyossa
kuitenkin toteutuu yhta aikaa molempia suhteita. Selvaa varmasti on, etta psykologisen suh-

teen laadulla on merkitysta henkilon hyvinvointiin. (Viitala, 2014)

Viitala tuo esille Myerin ja Allenin jaottelun, jossa on kolme eri sitoutuneisuuden tyyppia; af-
fektiivinen (halu sitoutua organisaatioon, arvostus, tunne) normatiivinen (yhteiskunnan nor-
mit, velvollisuudet) ja jatkuva (panos-tuotos, valineellinen). Affektiivinen ja normatiivinen
sitoutuminen ovat yhteydessa parempiin tyosuorituksiin, relationaalinen suhde yleensa johtaa

naihin sitoutumisen tyyppeihin (Viitala, 2014).

Sitoutumista voidaan myos tarkastella esimerkiksi Morrown mallin mukaan, jossa sitoutuminen
jakaantuu viiteen osaan; tyoetiikkaan, affektiiviseen sitoutumiseen, uraan sitoutumiseen, jat-
kuvaan sitoutumiseen ja sitoutumiseen itse tyotehtaviin. Tyoetiikka korostaa tyon arvoa ja

paamaaraa, urasitoutuminen taasen uratavoitteita ammatillista suuntaa, tyotehtaviin sitoutu-

minen taasen tarkoittaa tyon merkityksellisyytta ja tarkoitusta. (Viitala, 2014).

Sitoutuminen on myos aina kontekstisidonnaista ja se heijastelee vahvasti organisaatiokult-
tuuria. Mutta alati muuttuvassa tyoelamassa on mahdollista, etta yksilo alkaa yha enenevissa
maarin varmistelemaan omaa tyouraansa organisaation kustannuksella (Heiskanen et al, 2017,
71-72). Tutkimuksessa nousee esille, etta asiantuntija ei sitoudu tyossaan niinkaan organisaa-
tioon vaan se nahdaan enemmankin taustatekijana ja rinnastetaan tiimiin seka laajempaan

kuvaan organisaatiosta, mahdollistajana (Heiskanen et al, 2017, 73).

Sitoutumisen katsotaan yleiskuvassa vahentavan vaihtuvuutta, mutta se ei valttamatta tar-
koita sita, etta voimakkaan vaihtuvuuden yrityksessa sitoutuminen olisi heikkoa. Se voi joh-

tuen mm. tyovoiman ikarakenteesta. Vaihtuvuutta yleisesti lisaa seuraavat seikat:

huono johtaminen

tyo ei vastaa odotuksia

— huono perehdytys ja kompetenssikuilut

— rutiininomaiset tyotehtavat, itsenaisyyden puute ja mahdollisuus kehittya
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Vaihtuvuus voi toki myos olla tervehdyttavaa ja monella alalla onkin jokin tietty vaihtuvuus-

prosentti, joka kertoo terveesta vaihtuvuudesta. (Viitala, 2014)

Teoria Z:n mukaan (Ouchi 1981) yrityksen organisaatiokulttuurin me-henki on kytkoksissa yri-
tyksen menestymiseen. Sen perusajatus nojaa siihen, etta sitouttaminen yrityksissa kannat-
taa. Organisaatiokulttuuri taas ohjaa yksiloiden tapaa ajatella annetussa kontekstissa (Schein
1987). Organisaatiokulttuuria yllapitavia ja vahvistavia tekijoita ovat muun muassa henkilos-
ton tyohyvinvoinnista huolehtiminen, osaamisen kehittaminen ja urakehitys, osallistava paa-
toksenteko seka esihenkilotyo ja tuki. (Jylha et al, 2019)

IPA:n oppaassa korostetaan, etta tyonantajat haluavat tyontekijoita, jotka tekevat oma-aloit-
teisesti ylimaaraista ja venyvat. Vastineeksi tyontekijat haluavat merkityksellisen tyon. Sitou-
tumista ei voi pakottaa ja siksi tyonantajan tulee luoda sellaiset olosuhteet, joihin tyontekija
sitoutuu psyykkisesti. Korkea sitoutuneisuus vaikuttaa mm. tyosuoritukseen parantavasti,
tyontekijat ymmartavat miten vastataan asiakkaan tarpeisiin, haluavat toimia yrityksen “am-
bassadoreina”, katetuotto on parempi, ja kasvu nopeampaa kuin matalan sitoutumisen yrityk-
sissa (IPA, 2009, 3-4). Sitouttamista voi lisata mm. hyvalla henkilostopolitiikalla ja kilpailuky-
kyisella palkalla, hyvalla johtamisella ja kehittymismahdollisuuksilla ja kiinnostavalla tyolla

seka tyon ja perheen yhteensovittamismahdollisuuksilla (Viitala, 2014).



Seuraa omaa
toimialaansa ja
sen kehitysta

Identifioituu
organisaaticon

Nikee ison
kuvan vaikka
silld olisi
vaikutuksia
omaan tydhdn
jaitseen

Luctettava ja
ylittdd tydn
vaatimukset

Etsil ja
hyGdyntadd

mahdollisuuksia

parantaa
organisaation
suorivtumista

Sitoutunut

tydintekijs
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Suhtautuu
tyohon ja
organisaatioon
positiivisesti

Uskoo
organisaatioon

Tydskentelee
aktiivisestl
parantaakseen
asioita

Kunnioittaa
toisia ja auttaa
kollegoita
suoriutumaan
tehokkaammin

Kuva 1 Mukailtu IPA:n mallista, 5, 2009

IES:n tutkimuksen mukaan tyotyytyvaisyys, arvostus ja osallistaminen ovat sitoutumisen paa-

drivereita. Mutta, jotta edella mainitut attribuutit toteutuvat, seuraavat faktorit nahdaan

tarkeina; koulutus, arjessa tapahtuva johtaminen, suorituksen johtaminen ja kehityskeskuste-

lut, viestinta, tasapuolinen kohtelu ja mahdollisuudet palkka ja edut, tyoterveys ja -turvalli-

suus, yhteistyo, perheystavallisyys (IPA, 2009, 6). Sitoutumisen paadraiverit ovat IPA:n mu-

kaan johtajuus, liiketoimintaymmarrys ja organisaation kulttuuri (IPA, 2009, 8).
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. Henkilokohtaiset
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kU IttU uri s saavutukset/tuotokset

Kuva 2 mukailtu IPA:n tyovoiman sitouttamisen mallista, 2009, 8

Sitouttaminen mm. heijastelee organisaatiokulttuuria, vaikkakin se yha enenevissa maarin
nahdaan vain taustatekijana tyoelamakokemuksen muuttuessa yha yksilokeskeisemmaksi joh-
tuen mm. kontekstisidonnaisista epavarmuustekijoista. Tyonantajan tehtavaksi jaa luoda tyo-

hon sellaiset puitteet, etta se sitouttaa tyontekijan psyykkisesti organisaation.

Kuten sanottua korkea sitoutuneisuus vaikuttaa muun muassa tyosuoritukseen parantavasti ja
tyontekijat ymmartavat miten vastataan asiakkaan tarpeisiin, edellyttaa se yksilolta muun
muassa kykya johtaa itseaan ja itseohjautua annetussa kontekstissa. Seuraavissa kappaleissa

tarkastellaan naita tekijoita niin yksilon kuin organisaation nakokulmasta.

2.4 Itseohjautuvuus

Frank Martela ja Karoliina Jarenko maarittelevat itseohjautuvuuden olevan toimintaa, jossa
henkilolla on kyky toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolista ohjausta tai kontrollia. Edella mai-
nittu toiminta vaatii toteutuakseen motivaatiota (itsemotivoitunut), paamaaraa ja tarvittavaa
osaamista. Ihminen ei ole itseohjautuva, jos taidot puuttuvat eika han tuolloin mm. voi joh-
taa itseaan (Martela et al 2017, 12). Savaspuron mukaan itseohjautuvuus on ”jatkuvaa priori-
sointia, itsereflektointia, omien kykyjen ja ominaisuuksien rehellista arviointia, aikataulu-
tusta, itsekuria, toisten huomioimista, tiimityota, epavarmuuden sietamista ja epamukavuus-
alueella olemista”. Erityisesti se on pois oppimista suorittamisesta ja kiltteydesta. Se on myos
tyoelaman puhutuin ilmio, jota muuttuvassa maailmassa tarvitaan yha enemman, mutta jossa

vain harva on luontaisesti hyva (Savaspuro 2019, 1). Savaspuro laajentaa itseohjautuvuuden
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suoraan itsensa johtamiseen, koska se on itsensa ylittamista mutta toisaalta sen kaantopuoli

voi olla my0s uupumus.

Itseohjautuvuus voidaan katsoa olevan myos itseorganisoitumista, joka on organisoitumisen
tapa, jossa valmiiksi annetut rakenteet on minimoitu. Organisoitumisen tapa muotoutuu tar-
peen mukaan tyontekijoiden omista lahtokohdista (Martela&Jarenko, 2017, 12). Tama organi-
soitumistapa on monessa asiantuntijaorganisaatiossa jo kaytossa ilman sen kummempia ter-
meja. Asiantuntija maarittaa siis itse annetussa kontekstissa tyonsa tavoitteet ja toteutusta-

vat.

2.5 Itsensa johtaminen

Boss ja Sims toteavat artikkelissaan “Everyone fails!: Using emotion regulation and self-
leafership for recovery” lainaten Brownia ja Callagheria, 1992), etta kaikki eivat suhtaudu
epaonnistumiseen samalla tavalla: osa paasee nopeasti yli ja osa antaa sen vaikuttaa tuntei-
siin. Suurin osa kuitenkin ajattelee, etta epaonnistuminen on seuraava askel eteenpain
(Boss&Simms 2008). Henkilokohtaisessa epaonnistumisessa voivat auttaa itsensa johtaminen
ja tunteiden saately (Boss&Simms 2008). Banduran esittelema itse-tehokkuus (self-efficacy),
tarkoittaa yksilon uskomuksiin omasta kapasiteetistaan tuottaakseen tietynlaista toimintaa.
Se rakentuu eteenpain katsomisen, itsesaatelyn ja itsereflektion varaan (Bandura, 2015,
1028).

Salmimies taas maarittelee itsensa johtamisen perustaksi itsetuntemuksen omista vahvuuk-
sista ja heikkouksista. Se on itseensa vaikuttamista ja kurinalaista itsensa ohjaamista. Eli
”jatkuvaa muuttumista, uuden oppimista ja vanhasta poisoppimista, juurtuneiden asenteiden
ja uskomusten kyseenalaistamista seka ennen kaikkea vastuun ottamista itsesta ja toisista”.
Melkoinen kattaus kasitteita siis. Itsensa johtaminen myos vaikuttaa hyvinvointiin psyykkisen,

fyysisen ja sosiaalisen kunnon osa-alueilla (Salmimies 2008, 21).

Itsensa johtamisen termin keksi Charles Manz 1980-luvulla. Aluksi silla tarkoitettiin johtajien
tarvetta tulla hyvaksi johtajaksi ja ihmiseksi muita kohtaan. Sen jalkeen termin kaytto on laa-
jentunut ja yleistynyt koskemaan kaikkia tyoelamassa olevia, jotka haluavat kehittya tyossaan
hallitsemaan tyotansa ja vahvistamaan seka hyodyntamaan omaa potentiaaliaan. Se on siis
omien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamista ja niiden hyotykayttoa, tavalla, joka johtaa
oman tyon kehittamiseen ja hallintaan seka henkisen mina-kuvan kehittymiseen. Tulevaisuu-
dessa itsensa johtaminen ja itseohjautuvuuden vahvistaminen tulee olemaan yksi johtamisen
laji, kun vanhat perinteiset johtamismallit eivat enaa toimi nykytyoelaman kontekstissa.
(Jylha et al, 2019)
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Etenkin asiantuntijaorganisaatioissa kaikki saatavilla oleva tieto on tyontekijoilla itsellaan,

jolloin myos erilaiset paatoksentekomallit tulevat tarkastelunalaiseksi. Autoritaarisen paatok-

sentekomallin aarilaita on ryhmaperustainen paatoksentekomalli ja sen valissa konsultatiivi-

nen paatoksentekomalli. Mita enemman asiantuntijat itseohjautuva, johtavat itseaan ja teke-

vat siten itsenaisia paatoksia tyossaan, ryhmaperustainen paatoksenteko korostuu.

Johtaja ratkaisee ong;ma:ja ?eke;péETﬁks:n _

—ohtaja ja ryhmi ratkaisevat ongelr

1 ja yhdessé tekevat paatah

Al: Johtaja ratkaisee
ongelman ja tekee
paatoksen
tietamyksensa
varassa.

All: Johtaja hankkii
alaisiltaan
tarvittavat tiedot ja
ratkaisee ongelman
tietdmyksensa

Cl: Johtaja kysyy
yksittaisilta alaisilta
ehdotuksia ja
paatoksen
tehdessaan joko

Cll: Johtaja kysyy
alaisilta ryhmana
ehdotuksia ja
huomioi ne tai
jattdaad huomioimatta

Gl: Johtaja kertoo
ongelmasta
ryhmalle ja auttaa
heita tekemaan
paatéksen. Han

varassa. Alaiset eivat | huomioi ne tai tehdessaan hyvaksyy ryhman
ehka tieda jattaa paatoksen. ehdotuksen.
ongelmista. huomioimatta.

Kuva 3 Vroom&Yettonin paatoksentekomalli (1973). (Jylha et al. 2019)

Manz totesi jo vuonna 1983, etta itsensa johtamisen strategiat voivat luonnollisesti tyontaa
ihmisia tekemaan tyonsa erinomaisesti ja erityisen tarkeaa on tyon merkityksellisyys, mahdol-
lisuus vaikuttaa seka kyvykkyyden tunne. Manzin tutkimukset jatkuivat myohemmin ja artik-
kelissaan Self-leadership and Performance outcomes: The mediating influence of self-effi-
cacy: Summary - yhdessa Prussian ja Anderssonin kanssa he toteavat, etta voimaannuttavan
organisaation yksi perustoista on tyontekijoiden itsensa johtaminen. Silla on suorat vaikutuk-

set suoriutumiseen (Manz et al, 1998).

DiLiello ja Houghton nostavat esiin innovaatioiden ja luovuuden tarkeyden ja ehdottavat nii-
den olevan mahdollisesti kytkoksissa toisiinsa (DiLiello et al, 2006). Eli kun tyossa on mahdol-
lista saadella itseaan, omia tunteitaan ja se antaa joustoa, se voi johtaa luovuuden kukkimi-

seen tyopaikalla ja se taasen johtaa uusiin innovaatioihin.

Manz toteaa artikkelissaan “Whistle while your work”, etta autenttisuuden konsepti on lisaan-
tynyt nykymaailmassa (Mantz et al, 2016). Autenttisuudella voidaan tarkoittaa omistajuutta
omiin kokemuksiinsa ajatusten, uskomusten, valintojen, tunteiden ja tarpeiden osalta. Se mi-
ten henkilo pystyy naita edella mainittuja asioita toteuttamaan esimerkiksi tyossaan etenkin
tunteiden osalta, voi vaikuttaa merkittavasti laadulliseen kokemukseen tyosta. Jos tunteita
joutuu esittamaan tyopaikalla tai niita ei voi ilmaista toivotulla tavalla, se voi johtaa negatii-
viseen kokemukseen tyosta. Sen lisaksi, etta itsensa johtamisen strategioita on itsensa ohjaa-
minen ja motivointi, myos yksi itsensa johtamisen strategia voi siis olla tunteiden ohjaaminen

ja johtaminen (Mantz et al., 2016).
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2.6 Itsensa johtamisessa voi kehittya

Itseaan voi myos oppia johtamaan. Kuten Salmimies toteaa "itsensa johtaminen on omien aja-
tusten, tunteiden ja tahdon ohjaamista”, ja sita voi siis opetella. Kukaan ei ole syntyessaan
taitava itsensa johtaja. Se tapahtuu hallitsemalla omia tunteitaan, ajatuksia ja tekoja. Mita
paremmin yksilo tuntee itsensa, sen helpompi on tehda itselle ja muille edullisia valintoja
(Salmimies, 2008, 25-26). Tarkeaa on myos huomioida omat ajatusmallinsa ja se mitka tekijat
niita ohjaavat. Yksilolla on kaksi vastakkaista mielta; tietoinen ja tiedostamaton mieli. Nama
ovat toistensa vastakohtia, mutta ohjaavat toinen toisiaan. Tiedostamaton mieli hyvaksyy ja
reagoi tietoisen mielen ajatukset olivat ne negatiivisia tai positiivisia. Talla kokonaisuudella
on merkittava vaikutus siihen, miten yksilo reagoi tilanteissa ja naita tilanteita leimaavat opi-

tut ja eletyt kokemukset. (Salmimies, 2008, 26)

Tata edella mainittua asetelmaa voidaan kuvata jaavuorimallilla, jossa tietoinen mieli on jaa-
vuoren nakyva osa ja piilossa oleva tiedostamaton osa pitaa sisallaan yksilon arvot, asenteet,
uskomukset, tunteet ja normit seka vuorovaikutuksen taidon. Kun yksilo johtaa tietoisesti it-

seaan, han kehittaa naita molempia puolia.

Tietoinen mieli

Vuorovaikutus
Normit
Tiedostamaton mieli Tunteet
Uskomukset
Asenteet

Arvot

Kuva 4 Salmimies, 2008, 27

Tietoisuustaitojen kehittaminen on itsensa johtamisen kehittamisessa avainasemassa. Se tar-

koittaa tietoista lasnaoloa ja valintoja siita, miten antaa informaation itseensa vaikuttaa.
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Houghton ja Neck maarittelevat itsensa johtamisen mm. Manzin maarittelyjen kautta, sen ol-
len itseensa vaikuttamista kayttaytymisstrategioiden kautta, joita ovat esittajasta riippuen
eri nimilla, mutta tassa yhteydessa: itsesaately, itsekontrolli ja itsensa saately (management)
(Houghton et al, 2002).

Itsensa johtaminen on strategista ja tietoista toimintaa, jossa voi kehittya ja kasvaa lapi ela-
man. Joillain sen on luontaisesti vahvempi ominaisuus kuin joillain. Kaiken keskiossa on kui-
tenkin itsetuntemus ja sen kehittaminen. Itseohjautuvuus on osa itsensa johtamista ja vaikut-
tamista kayttaytymisstrategioiden kautta. Se ohjaa meita ja vie meita eteenpain ja kaikilla
meilla loytyy naita ominaisuuksia, mutta harvalla luonnostaan. Niita harjoitellaan ja niita ke-
hitetaan pitkin elamaa. On kannattavaa myos pohtia, onko silla vaikutusta mista lahtokoh-
dista lahdemme naita ominaisuuksia kehittamaan ja siten niita tekijoita, jotka ohjaavat yksi-

lon paatoksentekoa ja ajattelua?

2.7 Mika ohjaa yksilon ajattelua?

Tversky ja Kahneman toteavat artikkelissaan ”Judgement under uncertainty”, etta useimmat
paatokset perustuvat todennakoisyysuskomuksille. Meita ohjaavat myos heuristiikat ja ajatus-
vinoumat. (Tversky&Kahneman, 1974). Krawczyk ja Baxter kuvailevat ihmisten olevan aktiivi-
sia ja dynaamisia ajattelijoita, jotka muodostavat jatkuvasti tietoisia mielikuvia maailmasta
ymparillamme ja aivomme jasentavat ymparistoamme ja maailmankuvaamme tekojemme
kautta (Krawczyk et al, 2019).

Paatoksemme rakentuvat kahden jarjestelman kautta. Puhutaan systeemeista; systeemi 1 on
intuitiivinen, nopea, automaattinen, helppo, ehdoton ja tunnepohjainen. Koska systeemi 1 on
intuitiivista saattaa paatos joskus olla mieltymysten vastaista. Systeemi 2 taasen nojaa perus-
teluihin ja preferensseihin ja on hitaampi, harkitsevampi, vaativampi seka looginen (Bazer-
man&Moore 2013, 3). Toisin sanoen systeemi 1 luo mielipiteen ja systeemi 2, joka vastaa tie-
toisesta ajattelusta keksii perustelut jalkikateen. (Laine&Vilkko-Riihela 2012, 166).

Prospektiteoria kuvaa yksilon paatoksentekoa riskitilanteissa taloudellisen paatoksenteon kon-
tekstissa. Teorian mukaan paatos tehdaan ns. referenssipisteessa, mutta se on manipuloita-
vissa. Toisin sanoen ihminen tekee paatoksen riippuen siita, miten asia on esitetty, vaikka tu-

los olisi sama. (Bazerman&Moore 2013, 84).

Ari ja Mona Riabacke toteavat kirjassaan Paatoksenteko: Uskalla tehda toisin, etta ihminen

tekee 2500-10000 paatosta vuorokaudessa ja harva pohtii paatoksiaan sen enempaa (Riabacke

A&M 2015,13). He kuvaavat myos nelja paatoksentekijatyyppia; pragmaatikko, visionaari,
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konsensushakuinen ja analyytikko, joilla kaikilla on erilainen tapa suhtautua paatoksentekoon
(Riabacke A&M 2015, 52-54). Meidat yksilot on myos varustettu eri kyvyilla ajatella, analy-

soida ja tuntea.

Tunnealy-tutkimuksen uranuurtaja Daniel Goleman jakaa - kirjassaan Aivot ja tunnealy - uu-
simmat oivallukset - tunnealyn viitekehyksen itsetuntemuksen, sosiaalisen tietoisuuden, itse-
hallinnan ja ihmissuhteiden hallinnan alueisiin ja nailla on positiivinen vaikutus muihin. Tun-
nealy eroaa myos alykkyysosamaarasta, koska ne esiintyvat aivojen eri alueilla kuin alyk-

kyysosamaara. (Goleman&Heiskanen 2014, 8-15)

Tunnealy paatoksenteossa saattaa ohjata meita oikein tai ”vaarin”, riippuen kontekstista.
Tunnealytutkimus on myos osoittanut, etta tunteet eivat sinallaan ole hyvan ongelmanratkai-
sun este, vaan keino loytyy paras ratkaisu. (Laine&Vilkko-Riihela 2012,158). Tunnealyn kanssa
tekemisessa olevat aivojen alueet auttavat meita eettisissa valinnoissa seka paatoksenteossa.
(Goleman&Heiskanen 2014, 8-15). Niinpa siis kognitiiviset rajoitteet voivat joiltain osin kom-
pensoitua tunnealyn puolella, kun asiaa tarkastellaan esimerkiksi itsemaaraamisoikeuden vii-
tekehyksessa. Toisaalta kognitiivisten prosessien rajallinen kapasiteetti on ajatteluriskien
kannalta tarkea asia. (Saariluoma, P. 2003, 24). Tosin sanoen, jos henkilolla on kognitiivisia

rajoitteita, se voi haitata esimerkiksi paatoksentekoa.

3 Kehittamistehtava
3.1 Tyon tarkoitus ja tavoitteet

Tyon tarkoitus on tuottaa ja luoda uusia nuoria asiantuntijoita sitouttavia kehystystoimenpi-
teita kohdeyrityksen kayttoon. Tama tehdaan kartoittamalla nykytilanne ja tamanhetkiset si-
toutumisen ajurit olemassa olevasta datasta ja sen tueksi haastatellaan yrityksessa tyoskente-
levia asiantuntijoita. Tarkoituksena on kartoittaa tietoperustassa esiteltyja teemoja haasta-
teltavien kokemuspohjasta, tunnistaa paatoksenteon ilmioita ja loytaa sielta yhdistavia teki-
joita sitoutumisen kasvattamiseen. Kehitystehtavan taustakysymyksena on - millaiset milleni-
aalien valmiudet ovat tyoelamassa, mika heita sitouttaa ja motivoi ja kohtaavatko millenni-

aalien uraodotukset siihen, mita yritys pystyy tarjoamaan?

Tausta-aineistona on kaytetty yrityksen henkilostokyselyiden tuloksia ja niista paateltyja hy-
poteeseja, joista on muodostunut kasitys, havainto ja tarve ymmartaa nuorten milleniaalien
sitoutumistekijoita paremmin. Tutkimusstrategiaksi on siksi valittu laadullinen tutkimus. Sen
keskeisin ominaispiirre on, etta se perustuu ihmisen subjektiivisen kokemusten ja nakemysten
tarkasteluun. Tutkimuksella siis haetaan teoreettista yleistysta havaituille asioille kyseisen

organisaation kontekstissa (Juuti&Puusa, 2020).
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Kyseessa on laadullinen tutkimus, jossa data on jossain maarin strukturoimatonta, analyysi on
laadullista ja tavoitteena on ymmartaa ilmiota (Simons, 2009, 19), ja talloin tulee kyseeseen
haastatella ilmiota edustavia henkiloita. Tassa tyossa kaytetaan siis strukturoitua haastattelu-
lomaketta, joka on jaoteltu osiin suhteessa tassa tyossa esitettyyn teoreettiseen viitekehyk-
seen. Haastattelu toteutettiin teemahaastatteluna. Haastattelu itsessaan antaa joustavuutta
keskusteltaessa tutkittavaa ilmiota ja sen avulla saadaan mahdollisimman paljon tietoa tutkit-
tavasta ilmiosta. Lisaksi luultavimmin haastatteluun suodattuvat ne, joilla on kokemusta tut-

kittavasta ilmiosta. (Tuomi, 2018).
3.2 Aineiston keruu ja sailytys

Tyohon kerataan aineistoa yrityksen tietokannasta, johon tyon tekijalla on tyosuhteensa
vuoksi paasy. Tyossa ei kasitella muita tietoja, kuin mihin tekijalla muutoinkaan olisi lahto-
kohtaisesti paasya. Haastatteluaineisto kerataan nauhoittamalla ja litteroimalla haastattelut
luettavaan muotoon. Sen analysoinnin jalkeen, ne tuhotaan. Aineisto sailytetaan kehitysteh-
tavan kirjoittamisen ajan tikulla, jolla ei ole muita tiedostoja. Paasy aineistoon on vain tyon

tekijalla.

3.3 Aineiston analyysi ja luotettavuus

Tyota tehdessa on noudatettu hyvaa tieteellista kaytantoa eli tiedonhankinamenetelmat ja
tutkimusmenetelma ovat olleet eettisesti kestavia. Organisaatiolta on haettu lupa tyon teke-
miseen, materiaalien kaytosta tyon tekemisen yhteydessa on sovittu ja haastateltaville on
avattu tyon tavoitteet, metodit seka tapa jolla haastatteluaineistoa kasitellaan, sailytetaan ja
lopulta havitetaan. (Vilkka, 2021)

Aineisto analysoidaan seka kuuntelemalla nauhoitteet etta lukemalla litteroidut muistiinpanot
lapi. Teemahaastattelun paakohdat teemoitettiin ja niista nostettiin havaintoja (taulukko 1).
Aineisto sailytetaan kirjoittamisen ajan, jolloin siihen voidaan tarvittaessa palata. Koska
tyossa kaytetaan tausta-aineistona yrityksen omia tutkimuksia, jotka on toteuttanut riippuma-
ton taho, niiden loydoksia voidaan pitaa luotettavana. Henkilostokyselyjen aineistosta nostet-
tiin ensin esiin toistuvia teemoja, josta edelleen tunnistettiin teorian kannalta olennaisia asi-

oita ja ne linkitettiin teemahaastatteluihin.

3.4 Teemahaastatteluiden kuvaus ja tavoite

Saadaksemme tietoa milleniaalien ajatuksista tyoelamaa kohtaan, tassa tutkimuksessa haas-

tateltiin neljaa ikansa puolesta milleniaali-kohorttiin menevaa asiantuntijaa, jotka toimivat
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samassa funktiossa. Kyseessa oli teemahaastattelu ja haastattelulomake rakennettiin tietope-
rustan pohjalta. Se on jaettu kolmeen osaan (taustatiedot, sitoutuminen ja motivaatio, it-
sensa johtaminen ja itseohjautuvuus). Haastattelussa haluttiin jattaa tilaa myos vapaalle kes-
kustelulle ja reflektiolle. Teemahaastattelut ovat asiantuntijoiden itse kertomaa subjektii-
vista kokemusta, mutta niiden kasittely teoreettisen viitekehyksen lapi ja peilaaminen jo teh-
tyja organisaatiotason havaintoja vasten, lisaa niiden validiutta (Puusa&Juuti, 2020). Teema-
haastattelut tehtiin, jotta pystyttiin ymmartamaan milleniaalien odotuksia tyolle kuin myos
kyvykkyyksia ja valmiuksia, jotka yleisessa keskustelussa ajatellaan kuuluvan nykytyoelamaan
ja siten myos milleniaalisukupolven ominaisuuksiin; itseohjautuvuus ja itsensa johtaminen.
Haastatteluiden pohjalta haluttiin myos kartoittaa tekijoita, jotka sitouttavat nuoria asian-
tuntijoita ja asioita, jotka mahdollisesti tyontavat pois organisaatiosta seka ohjaako heita eri-
laiset paatoksentekoon vaikuttavat mekanismit, vinoumat ja heuristiikat. Toteutustapana

tama oli onnistunut ja antoi paljon tietoa milleniaalien odotuksista tyoelamalle.

4  Tulokset

4.1 Teemahaastatteluiden analyysi

Haastateltavia oli nelja yrityksen asiantuntijaa ja he toimivat eri rooleissa yrityksen tukifunk-
tioissa. Haastateltavien keski-ika oli 27 vuotta ja heilla oli keskimaarin tyokokemusta asian-
tuntijatyosta 3 vuotta. Kaikkien haastateltujen pohjakoulutus oli kauppatieteiden maisteri tai
kandi, kaksi vastaajaa tekee talla hetkella graduaan. Nykyinen tyo oli yhta asiantuntijaa lu-
kuun ottamatta oman alan ensimmainen tyopaikka. Yhden haastateltavan ura on alkanut liike-

toiminnan puolelta kohdeyrityksessa.

4.2 Haastateltavien itsensa johtamisen valmiudet ja kokemus itseohjautuvuudesta

Koska kehitystehtavan teorian keskiossa on itsensa johtamisen valmiudet ja itseohjautuvuus,
oli tarpeellista kuulla, kokevatko asiantuntijat esimerkiksi omaavansa naita valmiuksia ja val-

mistavatko opinnot heita naihin odotettuihin valmiuksiin?

Vastaukset vahvistivat ennakko-oletuksia: kaikki haastateltavat kokivat, etta yliopisto-opinto-
jen itsenaisyys valmistaa jo sellaisenaan niin itseohjautuvuuteen kuin itsensa johtamiseen. It-
sensa johtamisen tekijoiksi tunnistettiin seuraavia kasitteita; oma-aloitteisuus, tuloksellisuus,
asioiden valmiiksi saattaminen. Myos itsesaately ja rajaus mainittiin. Martela ja Jarenko ko-
rostavat, etta ihminen ei ole itseohjautuva, jos taidot puuttuvat eika han tuolloin mm. voi

johtaa itseaan (Martela et al 2017, 12). Haastattelut siis indikoivat, etta haastateltavat
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voisivat olla itseohjautuvia ja omata hyvia itse johtamisen taitoja, koska kaikkien haastatelta-

vien mukaan heilla naita opittuja taitoja jo on ja he osasivat niita nimeta.

Suurimpana haasteena tyoelaman alkutaipaleella koettiin yliopiston tarjoama teoreettinen
viitekehys sen sijaan, etta tarjolla olisi ollut konkretiaa ja nakoalaa yritysten arkeen. Koska
kaikki vastaajat ovat valmistuneet tai valmistumassa eri yliopistoista, tassa kohtaa hajontaa
tapahtui vaatimusten saralla; osalle konsulttialan erityispiirteita ja vaatimuksia oli avattu jo
hyvissa ajoin luennoilla, toisille taas ei. Vastausten perusteella nayttaisi silta, etta tama oli
riippuvaista valitusta paaaineesta, mutta haastattelujen pienesta maarasta johtuen, tasta ei

voida vetaa johtopaatosta suuntaan tai toiseen.

Kiinnostavan huomion tassa voi kuitenkin tehda siihen kuinka homogeenisesta nakokulmasta
kaikki kokivat valitun opintojen tason (tassa tapauksessa yliopiston) vaikuttaneen siihen mil-
laisia valmiuksia heille on kertynyt opinnoista. Onko niin, etta erilaiset ajatusvinoumat ovat
ohjanneet haastateltavia ajattelemaan nain, koska yliopistossa konteksti tulee annettuna ja
tassa rajapinnassa tapahtuu alitajuista kehystysta suhteessa muuhun? Yksiloa maarittaa myos
sosiostruktuurinen ja myos -ekonominen ymparisto, jonka lasndaoloon on vaikea vaikuttaa,
mutta valintojen kautta voi vaikuttaa siihen milla tavalla se vaikuttaa yksiloon. (Smith et al,
2005, 17). Toisaalta on hyva huomioida, etta suurimalla osalla haastateltavista tyouraa oli
viela vahaisesti ja kokemus siita, mita itseohjautuvuus ja itsensa johtaminen ovat voi viela

olla vajavaista ja kehittya ajan myota toisenlaiseksi kokemukseksi.

Itseohjautuvuus oli kaikista kasitellyista kasitteista monisyisin ja aiheutti hajontaa sen kuvaa-
misessa. Osa vastaajista liitti sen organisaatioon ja itseohjautuvaan tiimiin ja korosti sita
kautta tyonteon raamien tarkeytta. Osalle vastaajista se oli itsensa johtamista, oman tyon oh-
jaamista, priorisointia, kykya ymmartaa tehtavien tarkeytta seka tyon kontekstin ymmarta-
mista. Haastattelujen perusteella itseohjautuvuus ei saanut lisavalaistusta sen suhteen, milla
tavoin milleniaalit kokevat ja arvottavat tuon ainakin median mukaan tyoelaman tamanhetki-

sen trendikasitteen.

Kun pohditaan voiko milleniaaleilla olla itsensa johtamisen taitoja tai ovatko he itseohjautu-
via tullessaan tyoelamaan teemahaastattelut ei ainakaan kumoa kyseista vaitetta, koska vas-
taajat kokevat niita omaavansa. Heraa kysymys onko mahdollista, etta toisenlaisella pohja-
koulutuksella vastaus olisi ollut toinen ja ovatko haastatellut asiantuntijat olleet sellaisessa
ymparistossa, jossa he tietamattaan ovat tehneet valintoja, jotka ovatkin ajatusvinoumien tai
heuristiikkojen lopputulema? Vaikuttaa silta, etta vinoumat ja heuristiikat varittavat jossain

maarin nuorten asiantuntijoiden tyoelamakokemusta.

Ajatusvinoumat ovat taipumuksia prosessoida jotakin tietoa eri tavalla perustuen olosuhtei-
siin. Vinouma tiettya ajatusta tai kayttaytymista kohtaan voi muotoutua monista eri syista,

kuten uskomuksista, taipumuksista tai kokemuksista johtuen. Heuristiikat ja ajatusvinoumat
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ovat sidoksissa toisiinsa. Tosin sanoen heuristiikat kumpuvat ajatusvinoumista, joita yksilo ke-
hittaa. Vinoumat kehittyvat ajan myota ja niita muovaavat kokemukset, jotka ohjaavat kayt-
taytymistamme tietyissa tilanteissa. Esimerkkina voidaan kayttaa Tverskyn ja Kahnemanin
edustuksellisuuden heuristiikkaa. Kolikon heitto (Coin flip) esimerkissa yksilot ajautuivat luot-
tamaan intuitioonsa, tilastojen sijasta. On todennakoisempaa, etta kun kolikkoa heitetaan,
ettei ole mahdollista saada seitseman perakkaista paata, kuin etta nain tapahtuisi. Naissa ti-
lanteissa yksilo siis ohjaa ennemmin tunne ja intuitio, vaikka tiedossa on, etta mahdollisuus
jokaisella heitolla on 50% per puoli. (Krawczyk et al, 2019, 1-3) Haastatelluille asiantuntijoille
on koko yliopiston ajan kerrottu, etta opinnot antavat itseohjautuvuuden ja itsensa johtami-

sen valmiuksia, talla on varmasti vaikutusta siihen miten yksilo kokee ja nakee itsensa.

4.3  Milleniaaleja motivoi ja sitouttaa merkityksellisyys

Yleiset nimittavat tekijat haastateltavien odotuksille tyota kohtaan olivat merkityksellisyys,
kehittyminen ja joustavuus - mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon ja sen suuntaan nousi
myos keskioon. Haastateltavat kokivat tarkeaksi tulla kuulluksi ja nahdyksi oman alansa asian-
tuntijoina nuoresta iastaan riippumatta ja samalla he edellyttivat tyolleen joustoja, joka
mahdollistaa myos tyon ulkopuolisen elaman. Nailla tekijoilla oli vahva vaikutus myos moti-
vaatioon ja lahes kaikki haastateltavat korostivat, etta jos edella mainitut tekijat eivat tyossa

toteudu, he todennakoisesti etsivat muuta tyota.

Pohdittaessa vastauksia sitoutumisen kautta vastaajat tunnistivat niin sitouttavia kuin pois-
tyontavia tekijoita tyossa yleisella tasolla. Tarkeimmaksi sitouttavaksi tekijaksi muodostui
mahdollisuus kehittya ja tyo- ja vapaa-ajan tasapaino. Esiin nousi my0s dialogi ja mahdolli-

suus vaikuttaa.

paino, epavarma tulevaisuus ja rutiininomaiset tyotehtavat. Suurimmat tyoelaman yllatykset
oli koettu seuraavilla osa-alueilla: huono tai vajavainen perehdytys, suuri tyokuorma ja odo-
tukset valmistuneen osaamiselle. Nama kaikki tekijat voidaan linkittaa Viitalan esiin nosta-
petenssikuilu ja itsenaisyyden puute (Viitala, 2014). Vaikkakin tyotyytyvaisyys, arvostus ja
osallistaminen ovat sitoutumisen paadrivereita, ne tarvitsevat tuekseen mm. koulutusta, ar-
jessa tapahtuvaa johtaminen, suorituksen johtamista ja viestintaa (IPA, 2009, 6). Vaikuttaisi

siis silta, etta kohdeyritys ei ole taysin onnistunut sitouttamisen kaikilla osa-alueilla.

Haastattelujen perusteella voitiin paatella, etta kokemus tyon mielekkyydesta on yksilollista
ja variaatioita vastaajien valilla syntyi tyoajan saatelyn ja rajauksen osalta, tyon vaativuuden

ja etenemisen osa-alueilla. Tyoajan rajauksen suhteen suurin osa edellytti tyon olevan
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sellaista, joka ei veny paaasiallisesti tyoajan ulkopuolelle. Tama ei kuitenkaan vaikuttanut
olevan este halulle kehittya ja kehittaa itseaan tyon ohella ja niita mahdollisuuksia odotettiin
myos tyonantajan tarjoavan. Motivaatio, tyon merkityksellisyys ja mielekkyys selkeasti kulke-

vat kasikadessa ja vaikuttavat yksilon kokemukseen tyosta.

4.4  Psykologisen turvallisuuden merkitys motivaatiolle

Motivaationakokulmassa keskityttiin psykologiseen turvallisuuteen ja sen merkitykseen. Psyko-
loginen turvallisuus oli kaikille vastaajille tarkeaa ja keskiossa ja sita kuvattiin muun muassa
kulttuurin, tavoitteiden seka kommunikoinnin kautta. Erityisesti korostui, kuinka tarkeaa on
se, etta omasta suoriutumisesta kommunikoidaan, ettei tule yllatyksia. Yllatyksia toki voi syn-
tya itseaiheutettunakin tyota tehdessa. Yksilo voi siis erehtya nojautuessaan uskomuksiinsa
paatoksenteossa ja tama patee myos asiantuntijatyossa. Tama johtuu siita, etta aivomme

pystyvat prosessoimaan rajoitetun maaran tietoa. (Krawczyk et al, 2019, 1-3)

Haastatteluissa oman paatoksenteon vaikutusta psykologiseen turvallisuuteen ei kuitenkaan

noussut keskioon vaan se nahtiin erityisesti organisaation vastuulla olevaksi asiaksi.

4.5 Yhteenveto teemahaastattelujen olennaisimmista havainnoista

Alla olevassa taulukossa on esitetty teemahaastatteluissa esiin tulleet kehitystehtavan ja teo-

rian kannalta tarkeimmat havainnot.

Teema Paahavainnot
v' ty0 on tarkeaa
Tyé v/ ty0 ja vapaa-ajan tasapaino korostuu

yliopistotutkinto (kaupallinen ala) ->

Opinnot homogeeninen haastatteluryhma

v kaikilla paitsi yhdella oman alan en-
simmainen tyopaikka

v yhdella taustaa liiketoiminnan puo-
lella

v/ tyomaara yllatti ja vaikutti negatiivi-

Sitoutuminen&motivaatio sesti sitoutumiseen

itseohjautuvuus ja omaan tyohon

vaikuttaminen tarkeaa

tyon merkityksellisyys motivoi

psykologinen turvallisuus

tietoisuus omasta suoriutumisesta

Yliopisto-opinnot valmentavat it-

Itsensd johtaminen ja itseohjautuvuus sensa johtamiseen ja itseohjautu-

vuuteen

AN

SIS
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v' Vaikeaa ilma kunnon perehdytysta
olla itseohjautuva

v'  mita on; oma-aloitteisuus, tulokselli-
suus, asioiden valmiiksi saattaminen

v/ itsesdately ja rajaus auttavat itsensa
johtamisessa

v pohjakoulutus vaikuttaa yksilon va-

Paitoksenteon ilmiot lintoihin

v kehystysta jo opinnoissa -> oma

normi- tai viiteryhma

valmiiksi kehystettyja nakemyksia

omista ominaisuuksista

ei tunnisteta mahdollisuuksia

vaativa tyo

mahdollisuus kehittya tyon sisalla

halu vaikuttaa valintoihin vs. tulee

annettuna

\

Osaamisen kehittaminen

DN NIAN

Taulukko 1 Teemahaastattelun olennaisimmat havainnot

5  Kehitysehdotus sitouttamisen tueksi

Tama opinnaytetyo tehtiin, jotta kohdeyritys pystyisi sitouttamaan milleniaaleja paremmin.
Aikaisessa vaiheessa taustadatan perusteella merkittavimmiksi lahdon syiksi tarkentuivat
osaamisen kehittamiseen liittyvat teemat. Tietoperustaan kerattiin tutkittua tietoa, jotta ym-
marrettiin paremmin mista lahtokohdista milleniaalit ponnistavat tyoelamaan. Taustalla oh-
jasi tieto, etta tyoelama odottaa yha enenevissa maarin itseohjautuvuutta ja itsensa johtami-
sen taitoja, talla olisi jotakin tekemista naiden kanssa. Tietoperustan pohjalta pystyttiin to-
dentamaan, etta edella mainituilla tekijoilla on vaikutusta niin sitoutumiseen kuin motivaati-

oonkin.

Kuten todettua milleniaaleiille ominaista on itsekeskeisyys ja merkityksellisyys tyoelamassa ja
tama selittaa osaltaan lahtohaastatteluiden loydosta siita, etta omaa osaamista halutaan ke-
hittaa enemman individuaalisesta nakokulmasta yhteisen organisatorisen hyvan sijasta. (Jar-
vensivu et al 2014, 199, 200). Nayttaisi myos silta, etta milleniaalien sitoutumisen suhde
tyonantajaan painottuu yha enenevissa maarin transaktionaaliseksi kauppasuhteeksi, jossa
tyota tehdaan esimerkiksi oman kompetenssin kasvattamiseksi (Viitala, 2014). Tama toki on
hieman ristiriidassa milleniaalien tarpeen saada tehda merkityksellista tyota, mutta toisaalta
kohdeyrityksen lahtohaastatteluiden perusteella lojaalisuus tyonantajaa kohtaan nayttaisi las-
keneen, kun omaa osaamista ei paase kehittamaan haluttuun suuntaan. Taman vahvistavat
mm. Heiskanen et al; alati muuttuvassa tyoelamassa on mahdollista, etta yksilo alkaa yha
enenevissa maarin varmistelemaan omaa tyouraansa organisaation kustannuksella (Heiskanen
et al, 2017, 71-72).
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Haastatteluja purettaessa nousi esille seuraavanlaisia ajatuksia; ohjaako milleniaaleja kogni-
tiiviset vinoumat, kuten ankkuroituminen tai kehystys ja voiko yritys vaikuttaa heihin esimer-
kiksi kehystamisen kautta? Koska osaamisen kehittaminen nousee suurimmaksi lahdon syyksi
ja tiedetaan, etta sitouttamista voi lisata mm. kehittymismahdollisuuksilla ja kiinnostavalla
tyolla (Viitala, 2014), ja yrityksella on lahes rajattomat resurssit osaamisen kehittamiseen, on
kannattavaa pohtia, voisiko asialle tehda jotain. Haastatteluiden pohjalta myos voitiin to-
deta, etta milleniaalit kokevat omaavansa itsensa johtamisen ja itseohjautuvuuden ominai-
suuksia. Koska itsensa johtaminen on ”jatkuvaa muuttumista, uuden oppimista ja vanhasta
poisoppimista, juurtuneiden asenteiden ja uskomusten kyseenalaistamista seka ennen kaikkea
vastuun ottamista itsesta ja toisista” (Salmimies 2008, 21), on nahtavissa, etta tama vaista-
matta seuraa mukana milleniaalien siirtyessa tyoelamaan ja luodessa odotuksia mm. omalle

kehittymiselle.

Kuten todettua, jo pelkastaan yksilon motivaatioon vaikuttaa vaikuttavat mm. arvot, hallin-
nan tunne tai psykologiset perustarpeet; autonomia, kompetenssi, yhteenkuuluvuus. (Sal-
mela-Aro et al 2017). Milleniaalit eivat siis ole millaan muotoa uniikkeja tarpeidensa suhteen,
he vain tuovat niita luultavasti voimakkaammin esille tyon uudessa kontekstissa, jossa leimal-

lista on itseohjautuvuus ja itsensa johtaminen ja niiden vaikutus sitoutumiseen motivaatioon.

Itseohjautuvuus ja itsensa johtamisen taidot korostuvat tyoelamassa ja myos milleniaalien
odotuksissa tydelamaa kohtaan. Milleniaali haluaa kasvaa, kehittya, paattaa omista asi-
oistaan ja saada vapaa-aikaa punnittaessa tyota vasten. Teemahaastatteluiden avulla
tahan saatiin myos vahvistusta asiantuntijoilta itseltaan. Koska osaamisen kehittaminen on
melko tarkeassa roolissa ja suuri kokonaisuus yhtena kasitteena - se ei ole yksiselitteinen -
nousee kasitteen esitystapa organisaatiokontekstissa keskioon. Jos ei ymmarra mita element-
teja siihen liittyy, sita tuskin osataan linkittaa omaan kehittymiseen. Aiemmin todettiin, etta
milleniaalit ovat myos koulutetuin sukupolvi kautta aikojen. He haluavat ja uskovat voivansa
vaikuttaa tyonsa kautta ja tulla kuulluksi. Sen lisaksi he haluavat viela edeta nopeasti ja paat-
taa itse suuntansa. Voidaankin todeta, etta perinteiset lahestymistavat eivat valttamatta ole

parhaat mahdolliset esimerkiksi osaamisen kehittamisen nakyvaksi tekemiseksi.

Erilaiset ajatusmallit, uskomukset ja niihin linkittyvat tiedot ja taidot siis ohjaavat ja muo-
vaavat yksiloa. Tama patee myos esimerkiksi, jos tarkastelemme urakehitysta ja siita tulevaa
tunnetta. Kohdeyrityksessa tuotetaan todella paljon koulutuksia tyon tueksi. On myos roo-
leja, joissa ei voi suoriutua ilman siihen kuuluvaa substanssikoulutusta. On koulutuspilvipalve-
lua, jossa voi personoida oman koulutuspolkunsa ja poimia mielenkiintoisia kokonaisuuksia, on
edella mainitut substanssikoulutukset ja yleisten kompetenssien -koulutukset, joihin nime-

taan.
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On kuitenkin mahdollista, etta osaamisen kehittaminen yrityksessa ei ole nakyvaa asiantunti-
jalle. Tyonantajan nakokulmasta kaikki tyokalut ovat olemassa, mutta vaihdettaessa nakokul-
maa, ne eivat asiantuntijan nakokulmasta nay kokonaisuutena. Tieto ei ole kootusti saatavilla
esimerkiksi yrityksen intrassa tai muissa sisaisissa kanavissa ja koulutuksia ei erikseen koros-
teta tai nosteta esille viestinallisesta nakokulmasta. Sen vuoksi on relevanttia pohtia, voisiko
kokonaisuuden kehystaa osaksi asiantuntijan osaamisen kartoittamista ja osaamispolkua,
tehda siita selkea kokonaisuus ja kuvata mita jokaisen kohdan jalkeen on mahdollista saavut-
taa. Yrityksen johtamisfilosofiaan kuuluu vastuun saaminen ja osaamisen kasvattaminen
tyossa. Osaamisen kehittamisen laajentaminen kohti yksilollisempaa urapolkua on mahdollista
laajentaa osaksi osaamispolkuja. Toki talla hetkella se pitaa sisallaan rajauksia, joita taytyy
voida purkaa, mahdollistaaksemme liikkumavaraa omille valinnoille. Nama rajaukset tulevat

muun muassa uratasoista, funktioista ja asiakkuuksista.

Personoitu urapolku vaatii myos todella paljon itseohjautuvuutta ja itsensa johtamisen tai-
toja, toisaalta kuten jo todennettu, haastattelujen perusteella nama ominaisuudet ovat jo
olemassa asiantuntijoilla ja itsensa johtamista voi my0os oppia. On erittain tarkeaa, etta myos
oma tyo tehdaan hyvin huolimatta laajoista koulutusmahdollisuuksista, joihin voi itse vaikut-

taa.

5.1  Osaamisen kehittamisen kehystaminen uraa kiihdyttavaksi elementiksi

Kehystyksen klassikkoesimerkkina voidaan pitaa vertailua ”"onko lasi puoliksi taynna vai
tyhja?”. Kohtaatko siis asioita negatiivisuudella vai positiivisuudella? Tama maarittaa hyvin-
paljon asioihin suhtautumista. (Krawczyk et al, 2019, 43). Sen sijaan etta ehdottaisimme asi-
antuntijoille koulutuslistan kautta heille kuuluvia koulutuksia tai jopa annamme esivalitut
koulutukset annettuna, voimme kehystaa asian seuraavasti, "osana tehtavankuvaasi kuuluu
itsensa kehittaminen, jossa tarvitset itseohjautuvuutta ja itsensa johtamisen taitoja. Saat va-
lita koulutuspilvipalvelusta ja kumppaneiltamme koulutuksia, omien preferenssien mukaan ja

mahdollisuuksien mukaan voit jakaa opittua myos kollegoillesi.”

Kehystamme osaamisen kehittamisen siis itsensa kehittamisen -kontekstiin, emmeka rajaa
koulutussisaltoja vaan tarjoamme jokaiselle tukea ja koulutusta itseohjautuvuuteen ja itsensa
johtamiseen tyopaikkacoachien avulla (ei siis esihenkilo vaan osaamisen kehittamisen coach).
Taustalla sailyvat tehtavankuvaukset, mutta liikkuvana osana nousee siis osaamisen kehitta-
misen osa-alue, johon asiantuntija voi itse vaikuttaa. Osaamisen kehittymisen polkujen esi-
merkit tehdaan nakyvaksi - erityisesti mitd niilld voi saavuttaa; seuraava urataso, isompi pro-
jekti, uusi isompi/vaativampi/ globaali asiakas ja kehittyminen sekd oppiminen (kompetens-

sin kasvattaminen).
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Konteksti siis muuttaa sita, miten otamme asiat. Esimerkking; jauheliha on maukkaampaa ja
korkealaatuisempaa, kun se on 75% rasvatonta eika niin, etta siina on 25% rasvaa (Krawczyk et
al, 2019, 43). Soveltaen tahan; saan valita itselleni mieluisat koulutukset vs. tyonantaja maa-
rittaa ne minulle. Tarkeaa on muistaa, etta jokainen toki kokee asian yksilon nakokulmasta,
mutta tyonantaja voi tukea ja ohjata tata oikeaan suuntaan tarjoamalla lapinakyvyytta urake-
hitykseen ja polkuihin; malliksi voi rakentaa erilaisia esimerkkeja ja kuvata niiden avulla esi-

merkiksi mihin projektiin voi paasta tai kenet saa asiakkaaksi tai millaisen roolin voi saada.
5.2 Kehystyksen haasteet

Samalla kun kehitysehdotuksena on osaamisen kehittamisen kehystys, on hyva kuitenkin tie-
dostaa, etta se ei valttamatta ratkaise kaikkea. Kahneman ja Tversky tuovat esiin kehystyksen
haasteen; kun vaihtoehtoja rajataan, tehdaan vahemman riskialttiita paatoksia. Osaamisen
kehittamisen kehystys ei siis luultavimmin tuo kovinkaan suuria riskeja yritykselle, koska kon-
teksti on rajattu. Rajattu konteksti kuitenkin yleensa heijastelee ymparistoa, jossa paatos on
tehty. Ongelma ja sen ratkaisut ovat siis helposti saatavilla ilman nakyvyytta laajempiin seu-
raamuksiin. Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, etta kaikkeen paatoksentekoon ei kuitenkaan
voi taysin vaikuttaa, koska myos tunteet ja intuitio ohjaavat meita. On psykologisesti eparea-
listista erottaa uskomukset ja preferenssit analyyttisesta paatoksenteosta taysin. (Kahneman,
2003, 1470, 1458-1459). Osaamisen kehittaminen kehystys mielekkaaksi urapoluksi ei varmasti
ratkaise koko ongelmaa edella mainituista syista, mutta se omalta osaltaan tuo kohdeyrityk-

sen sitouttamisrepertuaariin lisaa keinoja.

6  Loppupaatelmat ja jatkotutkimuksen aiheet

Yrityksen suuri kohderyhma on tyollistamistarkoituksessa nuoret milleniaalit ja se on onnistu-
nut siina paaasiallisesti hyvin. Teemahaastatteluissa nousee esille paljon hyvia elementteja
kuten osallistaminen, urakehitys, itsensa johtaminen. Tasta johtuen ja rinnastaen tietoperus-
taan vaikuttaa silta, etta haasteena on ennemmin se, etta nuoret haluavat viela nopeammin
viela enemman. He myos saavat kohdeyrityksessa paljon vastuuta, mutta esimerkiksi haastat-
telut indikoivat, etta itsensa johtamisen kyvyt eivat viela riita ohjautumaan tehokkaasti ja oi-

kein ja syntyy yksilotason kuormitusta. Tuo kuormitus voidaan kokea myos tylsistymisena.

Teemahaastattelujen perusteella itsensa johtamisen taidot ja kyvykkyydet kasvavat yliopisto-
opinnoissa, mutta tyoelamaan tullaan silti puolivalmiina. Konkreettisen esimerkin kautta tata
kuvasi yksi haastatelluista, joka totesi, etta vaikka yliopisto tahan valmensi, siella pystyi aina
menemaan esimerkiksi toiseen tenttipaivaan, jos valmistautuminen ensimmaiseen oli jaanyt
puolitiehen. Tyoelamassa tama harvoin on mahdollista ja tuolloin paatyy melko varmasti te-

kemaan tyota kovan paineen alla epamukavuusalueella.
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Kehitystehtavan tutkimuskysymyksena oli; millaiset milleniaalien valmiudet ovat tyoelamassa,
mika heita sitouttaa ja motivoi ja kohtaavatko millenniaalien uraodotukset siihen, mita koh-
deyritys pystyy tarjoamaan. Taustamateriaaleista tehtyjen loydosten (lahto- ja henkilostoky-
selyt) ja haastatteluiden perusteella pystyttiin todentamaan, etta kohdeyrityksen olisi suosi-
teltava panostaa osaamisen kehittamiseen, sen nakyvaksi tekemiseen ja lisata siihen mekanis-
meja, joissa yksilon valinta korostuu. Tama perustui puhtaasti valintaan haluta kertaalleen

kirkastaa osaamisen kehittymisen laajoja mahdollisuuksia kohdeyrityksessa.

Lisaksi tassa tyossa esitellyn teorian ja haastattelujen yhteenvedon pohjalta voitiin todeta
tyon merkityksellisyyden ja motivaation yhteinen rajapinta ja vaikutukset toisiinsa ja, etta
naiden ajureita ovat itseohjautuvuus ja itsensa johtaminen. Kun yksilolla on valmiudet johtaa
itseaan ja taten olla avoin itseohjautuvuudelle se vaikuttaa suoraan niin motivaatioon kuin si-

toutumiseen. Tyonantaja antaa vastuuta ja vapautta samassa suhteessa.

Milleniaalit muodostavat pian merkittavan osan tyomarkkinoilla olevasta tyovoimasta. Alussa
kuvattu nykytilanne ja sen haasteet ja taman kehitystehtavan teorian kautta voimme todeta,
etta helpot ajat ovat ohi ja tulevaisuudessa yritysten kannattaa - tuottaakseen kilpailuetua ja
brandilleen arvoa - tiedostaa ja mahdollistaa milleniaalien kovatkin odotukset itsensa kehitta-
miselle ja tyon merkityksellisyydelle. Siita johtuen tehdyn tyon pohjalta nousee useita muita
kehitysehdotuksia ja -tehtavia kuten; tyon merkityksen kirkastaminen, yksilollisten kehitty-
mismahdollisuuksien ja valintojen lisaaminen yli funktiorajojen, perehdytys ja tyokuormien
pilkkominen tai kohtuullistaminen ja tasta edelleen juontaen prosessien ja toimintamallien

kirkastaminen tyon tehostamisen tueksi.
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Taustamuuttujat:

Ika?

Positio/asema yrityksessa?

Tyokokemuksen maara?

Opinnot:

Mika opintosuunta? Miksi?

Millainen mielikuva opinnoista ja tulevaisuudesta alalla?

Tyo:

Mika on yllattanyt tyoelamassa?

Mita odotuksia tyolle?

Mita odotuksia tyoantajalle?

Mitka tekijat ohjaavat omaa tekemista?

Mita odotat yrityksen johdolta? Esihenkilolta?

Sitoutuminen&motivaatio

Mika saa sitoutumaan?

Mika tyontaa pois?

Mita psykologinen turvallisuus sinulle merkitsee?

Itsensd johtaminen ja itseohjautuvuus

Mita itseohjautuvuus sinulle tarkoittaa?

Koetko, etta sinulla on itsensa johtamisen valmiudet? Mita ne ovat?

Valmistivatko taustaopinnot itsensa johtamiseen?

Millainen oppija olet? Onko talla merkitysta tyossasi?




38



