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Henkiloston osaaminen muodostaa organisaation tarkean voimavaran ja kilpailuedun. Lahjak-
kaat ja motivoituneet tyontekijat mahdollistavat organisaation menestymisen seka uudistumisen.
Tyontekijdiden sitoutumiseen vaikuttavat keskeisesti organisaation tarjoamat kehittymiskeinot
seka uramahdollisuudet. Madaltuneet ja nopeasti muuttuvat organisaatiorakenteet eivat kuiten-
kaan tarjoa vakaata pohjaa yleisille urapoluille. Taman vuoksi tyontekijdiden urakehityksen edis-
taminen edellyttaa suunnitelmallista toimintaa niin organisaatiolta kuin tyontekijoiltakin.

Opinnaytetyo tehtiin toimeksiantona finanssialalla toimivalle organisaatiolle. Tydn tavoitteena oli
kartoittaa henkiloston nykytilannetta seka tarpeita osaamisen kehittamiseen ja urasuunnitteluun
liittyen. Lisaksi tyon tarkoituksena oli tarjota organisaatiolle kehitysehdotuksia, joiden avulla hen-
kildston ammatillista kehittymista ja urasuunnittelua voidaan tukea systemaattisemmin. Aihe
nahtiin organisaatiossa hyodyllisena, koska tydntekijdiden ammatillista kehittymista tukevassa
toiminnassa on tunnistettu kehittamistarvetta.

Tyon teoreettinen viitekehys koostuu kahdesta padaiheesta: strategisesta tietojohtamisesta
seka urasuunnittelusta. Strategisen tietojohtamisen kohdalla teoriaosuudessa tarkastellaan tie-
dolla johtamista, organisaation tietopaaomaa, henkilostojohtamista, talent management -toimin-
taa seka vastuullisuutta johtamisessa. Urasuunnittelun osalta teoriaosuus muodostuu urajohta-
misesta, urakehityksesta seka itsensa johtamisesta. Teoreettinen viitekehys tarjoaa kattavan
katsauksen aiheen kannalta keskeisista aikaisemmista tutkimuksista, teorioista ja kasitteista.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisella menetelmalla ja aineisto kerattiin puolistrukturoitujen teema-
haastatteluiden kautta. Tutkimuksessa haastateltiin neljaa henkilostohallinnon edustajaa, neljaa
I&hijohtajaa seka kuutta asiantuntijaa. Haastattelut rajattiin henkildasiakasliiketoiminnan parissa
tydskenteleviin henkildihin. Haastatteluiden kautta saatiin kerattya kattavasti tietoa ja ndkemyk-
sia organisaation eri tasoilta. Keratty aineisto analysoitiin teoriaohjaavalla sisallénanalyysilla ja
tuloksien pohjalta muodostettiin johtopaatoksia seka kehitysehdotuksia kohdeorganisaatiolle.

Tutkimustuloksista selvisi, etta tydntekijat kokevat saavansa talla hetkelld kohtalaisesti tukea
oman osaamisen kehittdmisessa ja urasuunnittelussa. Tyontekijat kaipaavat erityisesti tietoa or-
ganisaation sisaisistd uramahdollisuuksista, selkeampaa uraohjausta seka kehittdmiskeinojen
monipuolisempaa hyddyntamista. Lahijohtamisella seka tyéntekijan omalla aktiivisuudella nah-
tiin olevan merkittava vaikutus tydntekijan kehittymisessa seka tyduran edistamisessa. Tulok-
sien pohjalta tunnistettiin viisi keskeista kehittamisaluetta, joihin organisaation kannattaa suun-
nata kehittdmistoimiaan: uramahdollisuuksiin ja kehittymiskeinoihin liittyvan tiedon tarjoaminen,
uraohjaus, kehityskeskustelun tarkoituksen kirkastaminen, horisontaalisen uraliikkuvuuden li-
saaminen seka osaamisen kehittaminen osana strategista toimintaa. Naihin kehittamisalueisiin
panostamalla organisaatio voi tukea henkiloston kehittymista ja urasuunnittelua tehokkaammin.
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1 Johdanto

Henkildsté nahdaan usein organisaation tarkeimpana voimavarana ja menestyksen mahdollista-
jana. Osaava ja innovatiivinen henkilostod synnyttaa kilpailuetua, jonka avulla organisaatio voi me-
nestya jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistéssa. Henkildston jatkuva osaamisen kehittaminen
on keskeisessa asemassa organisaation kestavan kasvun edistamisessa seka mielekkaiden tyo-
urien rakentumisessa organisaation sisalla. Henkilost6johtamisella voidaan edistaa tyontekijdiden
osaamista ja hyvinvointia, jonka kautta voidaan laajemmin vaikuttaa organisaation suorituskykyyn

ja liiketoimintastrategian toteutumiseen. (Viitala 2013; Kallonen & Kuhmonen 2021, 54-55.)

Tybeldmassa seka henkildstdjohtamisessa on tapahtunut paljon muutoksia viimeisten vuosien ai-
kana. Teknologian kehitys on vaikuttanut merkittavasti yrityksien toimintatapoihin ja uudenlaiset
tyoskentelytavat ovat vakiintuneet monissa tydyhteisoissa. Vaikka teknologiavetoisuus on lisaanty-
nyt nopeasti niin samalla ihmislahtoisyys ja henkiloston arvostus on pysynyt korkealla. Human Ca-
pital Trends 2020 -raportista iimenee, ettd tdman hetken tarkeimpia henkiléstéjohtamisen trendeja
ovat henkildston hyvinvointi, yhteenkuuluvuus, uuden osaamisen kehittdminen, HR:n muuttuva
rooli seka tiedolla johtaminen. Henkildstdjohdolta odotetaan ketteraa toimintaa lilkketoiminnan ja
henkiléston tukemisessa. Liiketoimintaympariston nopeat muutokset edellyttadvat myds henkilds-
toéltd nopeaa muutoskyvykkyyttd, joustavuutta sekd kykya uuden oppimiseen. (Deloitte 2020a; De-
loitte 2020b.)

Finanssialalle kohdistuu talla hetkelld monenlaisia uudistumis- ja muutospaineita, jotka ovat |ahtdi-
sin paaosin globaaleista megatrendeista kuten teknologian kehittymisesta, ymparistén ja vastuulli-
suuden korostumisesta seka verkostoituneesta toiminnasta. Ulkoiset muutosvoimat, toimialan
saantelyt seka asiakkaiden tarpeiden muutokset ovat vaikuttaneet merkittavasti alan yrityksien toi-
mintaan ja palvelutarjontaan. Naiden muutospaineiden myéta finanssialan toimijoiden taytyy huo-
lehtia jatkuvasti henkilostonsa muutoskyvykkyydesta seka oikeanlaisesta osaamisesta erilaisten
kehittamistoimenpiteiden avulla. Finanssialan asiantuntijoiden tarkeimmiksi tulevaisuuden taidoiksi
on nostettu erityisesti itsensa johtamisen taidot, joustavuus, digitaalinen kyvykkyys seka sosiaali-

nen alykkyys. (Finanssialan Keskusliitto 2012; Finanssiala ry 2022; Kallonen ym. 2021, 28.)

Monilla toimialoilla kdydaan kovaa kilpailua lahjakkaista tyontekijoista ja useat yritykset joutuvat
taistelemaan uusien tyontekijoiden rekrytoimisesta seka nykyisten lahjakkaiden tyontekijoiden sai-
lyttdmisesta. "War for talent” on ollut viime vuosina yksi kaytetyimmista kasitteista, jolla on kuvattu
tyomarkkinoilla ilmenevaa kilpailua huippuosaajista. Tyontekijoiden odotukset tyonantajaa kohtaan
ovat muuttuneet ja yrityksien tulisi reagoida naihin muuttuneisiin tarpeisiin, mikali kilpailu lahjak-
kaista tyontekijoista halutaan voittaa. Taloudellisten etujen lisaksi tyontekijat haluavat kuulua tyéyh-

teis6on, jossa vallitsee yhteenkuuluvuuden tunne, luottamus ja arvostus. Tydn merkityksellisyys



seka jatkuva ammatillinen kehittyminen koetaan myos tarkeina tyotyytyvaisyyteen vaikuttavina teki-
jéina. Yritykset voivat vastata naihin odotuksiin panostamalla osallistavaan kulttuuriin seka tarjoa-
malla tasapuolisesti kehittymismahdollisuuksia tyontekijoilleen. Erilaisilla urakehitysta edistavilla
toimenpiteilla seka yrityksen toteuttamalla urajohtamisella voidaan vaikuttaa laajasti tyontekijoiden
kokemaan tydn mielekkyyteen, motivaatioon seka sitoutumiseen. Urajohtaminen on siten yksi
konkreettinen keino vastata lahjakkaista tyontekijoista kaytavaan kilpailuun. (Primus 2022;
Crawshaw & Game 2015, 1182.)

Taman opinnaytetydn tarkoitus on edistaa finanssialan organisaation henkiléstén osaamisen ja
urasuunnittelun kehittamista. Aihe nahdaan kohdeorganisaatiossa tarpeellisena, silla henkildstotut-
kimuksen tuloksissa on havaittu kehittamistarve tyéntekijdiden ammatillisen kehittymisen tukemi-
selle. Opinnaytetyon aihe nousee ajankohtaiseksi myods yleisesti viimeaikaisiin henkilostojohtami-
sen trendeihin ja lahjakkaista tyontekijoista kaytavaan kilpailuun viitaten. Tydntekijdiden tarpeisiin
vastaamalla organisaatio voi vahvistaa lahjakkaiden tydntekijoiden sitouttamista organisaatioon.
Kohdeorganisaatiossa kiinnitetaan erityista huomiota henkildston tyotehtavissa vaadittavaan osaa-
mistasoon seka alan saantelyiden edellyttamiin koulutuksiin, mutta tyontekijoiden pidemman tahtai-
men ammatillista kehittymista ja urasuunnittelua voitaisiin tukea jarjestelmallisemmin. Henkildston
urasuunnittelun tukemisella ja erilaisilla urajohtamisen kaytannailla voidaan vaikuttaa positiivisesti
tyontekijoiden motivaatioon, tyontekijakokemukseen seka laajempien urapolkujen rakentumiseen
organisaation sisalla (Crawshaw ym. 2015, 1182). Talla kehittdmistehtavalla pyritdan tuomaan
esille tyontekijoiden ja organisaation nakokulmat aiheeseen liittyen seka tarjoamaan konkreettisia

kehitysehdotuksia henkiloston osaamisen kehittdmiseen ja urasuunnittelun edistamiseen liittyen.

Opinnaytetyd alkaa kehittamistehtavan tarkemmalla kuvauksella, jossa esitelldan kehittdmistehta-
van tarkoitusta, tavoitteita ja tutkimuskysymyksia. Lisdksi kehittdmistehtadvan kuvauksessa kerro-
taan lyhyesti opinnaytetyon teoreettisen viitekehyksen kokonaisuudesta seka esitellaan kehittamis-
tehtavan toimeksiantaja eli kohdeorganisaatio. Taman jalkeen opinnaytetydssa siirrytaan tarkaste-
lemaan tutkimuksen teoreettista viitekehysta, jonka paateemat koostuvat strategisesta tietojohtami-
sesta seka urasuunnittelusta. Teoreettisessa viitekehyksessa kasitelldaan tdman tutkimuksen kan-
nalta keskeisia kasitteita, teoriaa seka aikaisempien tutkimuksien tuloksia. Teoreettisen tietopohjan
jalkeen opinnaytetydssa kuvataan empiirisen tutkimuksen kokonaisuutta seka esitellaan aineiston
hankinnassa ja analysoinnissa kaytetyt menetelmat. Tutkimuksen tulokset kdydaan lapi kuuden
keskeiseksi tunnistetun teeman kautta. Opinnaytetydn viimeisessa osiossa esitellaan viela tutki-
mustuloksien yhteenveto, tuloksien suhteutus teoriaan sek& kohdeorganisaatiolle muodostetut ke-
hitysehdotukset. Lisdksi vimeisessa osiossa arvioidaan tutkimuksen laatua, luotettavuutta ja tutki-

musetiikkaa.



2 Kehittamistehtavan kuvaus

Tama opinnaytetyd koostuu kehittdmistehtavasta, joka on tehty toimeksiantona finanssialalla toimi-
valle organisaatiolle. Kehittamistehtavan kautta tekija on syventynyt aiheeseen liittyvaan teoriaan
ja tutkimustietoon seka toteuttanut empiirisen tutkimuksen kohdeorganisaatiossa. Kehittdmistehta-
van alkuvaiheessa tekija on perehtynyt kohdeorganisaation nykytilanteeseen organisaation rele-
vanttien dokumenttien kautta. Tutkimusaineistoa on keratty laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimus-
menetelman avulla ja aineistoa on analysoitu sisallénanalyysia hyddyntaen. Kehittamistehtavan
lopputuotoksena on tuotettu tutkimustuloksien seka teoreettisen viitekehyksen pohjalta kehityseh-

dotuksia kohdeorganisaatiolle henkildéstdén osaamisen ja urasuunnittelun kehittdmiseen liittyen.
2.1 Lahestymistapa

Opinnaytetyon lahestymistavaksi valikoitui tapaustutkimus, joka sopii hyvin kehittamistehtavan ta-
voitteeseen tuottaa kohdeorganisaatiolle kehitysehdotuksia seka syvallista tietoa tutkittavasta koh-
teesta. Tutkimuksen kohde eli tapaus on tassa kehittamistehtavassa kohdeorganisaation henki-
I6st0, jonka osaamisen ja urasuunnittelun kehittamista pyritdan tutkimuksen avulla edistamaan. Ta-
paustutkimukselle on tyypillista, ettd sen avulla pyritddn ymmartdmaan kehittdmisen kohdetta mah-
dollisimman kokonaisvaltaisesti tdman luonnollisessa toimintaymparistdéssa seka tuottamaan uutta
tietoa kehittamistydn tueksi (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 37-38).

Tapaustutkimuksen prosessi lahtee tyypillisesti liikkeelle tutkittavasta tapauksesta ja alustavan ke-
hittdmistehtavan maarittamisesta. Taman jalkeen aiheeseen tullaan perehtymaan tarkemmin kay-
tanndssa ja teorian avulla, jonka mydéta kehittdmistehtava saattaa vield tdsmentya tarkemmin. Koh-
deorganisaatioon tehdaan kehittdmistehtavaan sopiva tutkimus, jonka avulla empiiristd aineistoa
kerataan ja analysoidaan eri menetelmilla. Viimeisena vaiheena prosessissa on kehittdmisehdotuk-
sien tuottaminen kohdeorganisaatiolle. (Ojasalo ym. 2015, 53-54.) Kehittdmistehtdvassa sovelle-

tun tapaustutkimuksen prosessin eri vaiheet on kuvattu alla nakyvassa kuviossa (kuvio 1).

s i . llmiéén Empiirisen
Klfeht:ti:taamisé‘zgta;?aaal perehtyminen aineiston keruu ja Kehittdmis-
tunnistamignen kaytdnndssa ja analysointi eri ehdotukset
teariassa menetelmilla

Kuvio 1. Tapaustutkimuksen vaiheet (mukaillen Ojasalo ym. 2015, 54)



2.2 Kehittamistehtavan tarkoitus ja tavoitteet

Taman kehittamistehtavan tarkoitus on edistdad kohdeorganisaation henkiléstdon osaamisen ja ura-
suunnittelun kehittdmista. Talla hetkella tydntekijan ammatillisen osaamisen kehittdminen seka
urasuunnittelu ovat paaosin yksilon vastuulla. Henkildstotutkimuksien kautta on havaittu, etta orga-
nisaatio voisi tukea henkildst6ad enemman ammatillisessa kehittymisessa. Taman avulla organisaa-
tio pystyisi vahvistamaan omaa tietopddomaansa seka lahjakkaiden tydntekijdiden sitouttamista

organisaatioon (Viitala 2021).

Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa kohdeorganisaation henkildston tarpeita ja nykytilannetta
osaamisen kehittdmiseen seka urasuunnittelun littyen. Taman lisaksi tutkimuksen tavoitteena on
tarjota konkreettisia kehitysehdotuksia organisaatiolle henkildstén osaamisen ja urasuunnittelun
kehittdmista varten. Kehittdmistehtdvassa tarkastellaan henkildston tyduraa edistavaa osaamista,
joka tukee pidemman ajan ammatillisessa kehittymisessa. Osaamisen kehittdmisen tarkastelusta
rajataan pois tassa yhteydessa finanssialan saantelyiden edellyttdmat pakolliset koulutukset, jotka
liittyvat organisaation normaaliin liiketoimintaan seka tyétehtavissa vaadittavaan patevyyteen. Ke-
hitysehdotuksilla tavoitellaan isommassa kuvassa henkildstén parempaa sitoutumista ja laajem-
pien uramahdollisuuksien rakentumista organisaation sisalla. Organisaation nakdkulmasta syste-
maattinen urajohtaminen tehostaisi sisaista rekrytointia seka henkildston potentiaalin laajempaa

hyodyntamista.
2.3 Tutkimuskysymykset

Seuraavaksi esitellaan tutkimuskysymykset, joihin opinnaytetydssa pyritaan teoreettisen viiteke-
hyksen seka empiirisen tutkimuksen keinoin vastaamaan. Kahden ensimmaisen tutkimuskysymyk-
sen avulla halutaan selvittaa henkiloston tarpeet seka nykytilanne oman osaamisen kehittamiseen

ja urasuunnitteluun liittyen.

Tutkimuskysymys 1: Millaisia tarpeita henkiléstélld on oman osaamisen kehittdmi-

seen ja urasuunnitteluun liittyen?

Tutkimuskysymys 2: Kuinka hyvin henkilésté kokee saavansa téllad hetkelld tukea

oman osaamisen kehittdmiseen ja urasuunnitteluun?

Kolmannella tutkimuskysymyksella pyritaan selvittamaan toimivia keinoja, joiden avulla voidaan
edistaa henkildstén osaamisen ja urasuunnittelun kehittamista. Tama tutkimuskysymys liittyy orga-
nisaation mahdollisuuksiin hydédyntaa erilaisia henkildstokaytantdja, jarjestelmia seka rakenteita

henkiloston kehittamiseen liittyen.



Tutkimuskysymys 3: Miten henkilbstba voidaan tukea osaamisen kehittdmisessé ja

urasuunnittelussa?

Tutkimuskysymyksilla pyritdan saamaan selville seka tyontekijoiden ettad organisaation nakokulmat
henkiléston urakehitysta edistdvan osaamisen ja urasuunnittelun nykytilasta, kehitystarpeista seka
kehittdmisen keinoista. Tutkimuskysymyksien laadinnassa lahtokohdaksi on valittu organisaation
tarkeimman voimavaran eli henkildstdn tarpeiden seka nykytilanteen selvittdminen ja tdman jal-

keen organisaatiossa hyddynnettavien kehittdmiskeinojen selvittaminen.

Tutkimuskysymyksiin pyritddn saamaan vastaukset teoreettisen viitekehyksen avulla sekd empiiri-
sen tutkimuksen kautta. Kehittdmistehtavassa tullaan kayttdmaan empiirisen tutkimuksen osalta
aineiston hankintamenetelmana teemahaastatteluja. Teemahaastattelut tullaan pitdmaan puo-
listrukturoituina haastatteluina valitulle kohdejoukolle. Haastateltaviksi valitaan henkil6itd kohdeor-
ganisaation henkildstohallinnosta, I&hijohtajista seka asiantuntijatehtavista. Haastattelut tullaan aa-
nittdmaan ja litteroimaan Microsoft Teams -sovellusta hyédyntaen. Keratty aineisto analysoidaan
sisallénanalyysin avulla ja tutkimuksen tuloksia hyédynnetaan kehittdmisehdotuksien tuottami-
sessa. Kehittdmistehtdvan alussa kohdeorganisaation nykytilanteesta on muodostettu esiymmar-
rysta tutustumalla organisaation aikaisempaan henkilostotutkimukseen seka muihin relevantteihin

dokumentteihin.
2.4 Teoreettisen viitekehyksen kokonaisuus

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys koostuu kahdesta paateemasta: strategisesta tietojohtami-
sesta ja urasuunnittelusta (kuvio 2). Ensimmaisessa paateemassa, strategisessa tietojohtami-
sessa, tarkastellaan kattavasti henkildstén osaamista ja sen kehittdmista organisaatiossa. Paa-
teema kaynnistyy tiedolla johtamisella seka laajemmin organisaation tietojohtamisen kokonaisuu-
den kuvaamisella. TAman jalkeen siirrytdan organisaation tarkeimman voimavaran eli tietopaa-
oman tarkasteluun. Tietopadoman kuvauksessa kerrotaan, mista organisaation aineeton paaoma
muodostuu ja miten sité voidaan tarkastella kokonaisvaltaisesti neljan eri ulottuvuuden avulla. Seu-
raavassa henkilostojohtamiseen liittyvassa luvussa tarkastellaan tarkemmin organisaation henki-
I6stdn kehittdmiseen liittyvia keinoja sekd henkiléstdhallinnon tehtavakenttdad. Strategisen tietojoh-
tamisen paateeman sisalla tutkitaan myos talent management -toimintaan, joka liittyy lahjakkaiden
tyontekijoiden sitouttamiseen ja urakehityksen mahdollistamiseen organisaatiossa (Viitala 2021,
luku 3.7). Ensimmainen paateema paattyy vastuullisen johtamisen tarkasteluun, jossa erityista
huomiota kiinnitetdan sosiaaliseen vastuullisuuteen henkiléstdhallinnon ja esihenkildiden nakdkul-

mista.



Teoreettisen viitekehyksen toinen paateema keskittyy urasuunnitteluun. Urasuunnittelu voidaan
ottaa osaksi henkildstéjohtamisen kokonaisuutta ja sen avulla voidaan tavoitella tyontekijoiden ura-
kehityksen edistamista (Viitala 2021). Urasuunnittelun paateeman alla tutkitaan urajohtamisen,
urakehityksen ja itsensa johtamisen kasitteitd seka esitetdan tdman tutkimuksen kannalta oleellisia
menetelmia ja aikaisempien tutkimuksien tuloksia. TAman paateeman alla avataan organisaation
nakokulmasta erilaisia urajohtamisen kaytantoja, joita voidaan hyddyntaa henkiloston urakehittami-
sessa seka yksilon ndkdkulmasta erilaisia itsensa johtamiseen liittyvia taitoja, joiden avulla yksild

voi vaikuttaa omaan urasuunnitteluunsa.

Henkiloston osaamisen ja
urasuunnittelun

kehittaminen
Strateginen ;
tietojohtaminen Urasuunnittelu
Tiedolla johtaminen Henkilostojohtaminen %ﬁ;ﬂ:ggggg Urajohtaminen Urakehitys
O_rgam?aatlon Talent management Itsensa johtaminen
tietopaaoma

Kuvio 2. Teoreettisen viitekehyksen kokonaisuus
2.5 Kohdeorganisaation esittely

Kohdeorganisaatio on finanssialalla toimiva suuri yritys. Finanssialalla toimivat erilaiset rahoituslai-
tokset kuten talletuspankit ja muut luotto- ja rahoituslaitokset seka vakuutusyhtiot, jotka voidaan
jaotella vakuutustoimintansa mukaan vahinko-, henki-, tydeléke- ja jalleenvakuutusyhtioiksi (Fi-
nanssiala ry 2022). Kohdeorganisaation asiakaskunta koostuu henkildasiakkaista, yritysasiakkaista
seka suuryritys- ja instituutioasiakkaista. Organisaation liiketoimintalinjat on myds jaoteltu edella
mainittujen asiakasryhmien mukaisesti. Tassa kehittdmistehtavassa keskitytaan erityisesti henkilo-
asiakasliiketoiminnan parissa tyoskentelevan henkiléston osaamisen ja urasuunnittelun kehittami-
seen. Tutkimuksen tuloksia voidaan kuitenkin hy6dyntaa organisaatiossa laajemmin muidenkin lii-
ketoimintalinjojen kehittamistoimissa. Kehittamistehtavassa ei julkaista toimeksiantajan nimea, jo-

ten tdman vuoksi tydssa viitataan toimeksiantajaan kohdeorganisaationa tai organisaationa.



Kohdeorganisaation kulttuurissa ja toimintaa ohjaavissa arvoissa korostetaan henkiléstén arvosta-
mista ja toimivan tydyhteison tarkeytta. Henkiloston hyvinvoinnista, monimuotoisuudesta ja tyonte-
kijakokemuksesta huolehditaan erilaisilla toimenpiteillad ja seurantamenetelmilla. Organisaatio teet-
taa saannodllisesti henkildstotutkimuksia, joissa mitataan tarkeita tekijoita, kuten organisaatiokult-
tuuria, sitoutumista seka tyontekijakokemusta. Henkildstotutkimusten avulla organisaatio saa ajan-
tasaista tietoa henkildston mielipiteista ja kokemuksista. TAman keratyn tiedon pohjalta voidaan
myos suunnitella tarvittavia kehittdmistoimenpiteita, joilla pyritddn parantamaan erityisesti havait-

tuja kehityskohtia seka edistamaan henkilostokokemusta.

Opinnaytetydn alkuvaiheessa on hankittu esiymmarrysta organisaation nykytilanteesta tutustu-
malla aiemmin toteutettuun henkildstétutkimukseen ja sen tuloksiin. Opinnaytetydn tekija on myoés
informantin roolissa pohtinut omakohtaisia kokemuksia sekd nakemyksia henkildstétutkimuksen
keskeisiin teemoihin liittyen. Tutkimuksen aiheen kannalta merkittava henkildstotutkimuksesta
noussut havainto liittyi henkiloston ammatillista kehittymista tukevaan toimintaan, jossa tunnistettiin
kehittamisen tarvetta. Opinnaytetydn tavoitteena on tarjota organisaatiolle lisatietoja ja kehityseh-

dotuksia kyseiseen aiheeseen liittyen seka mahdollisia tulevia kehittamistoimenpiteita varten.



3 Strateginen tietojohtaminen

Henkiléstd muodostaa organisaation tarkeimman resurssin ja inhimillisen ulottuvuuden, joka mah-
dollistaa tietojohtamisen toteuttamisen. Tietojohtamisella viitataan organisaation toimintoihin, joissa
strategisesti merkittdvaa osaamista ja tietoa hyddynnetaan, kehitetdan seka uudistetaan. Tietojoh-
taminen keskittyy organisaation aineettomien resurssien hyddyntamiseen tietoperusteisessa ar-
vonluonnissa. Henkil6stén osaamisen kehittdminen on siten keskeisessa asemassa tietojohtami-
sen kokonaisuudessa. (Stenberg 2021.) Tassa strategisen tietojohtamisen teoriaosuudessa keski-
tytaan tutkimuksen kannalta keskeisiin aihealueisiin, jotka koostuvat tiedolla johtamisesta, organi-
saation tietopdadomasta, henkildstéjohtamisesta, talent managementista seka vastuullisuudesta

johtamisessa.
3.1 Tiedolla johtaminen

Organisaatio voidaan ndhda moniulotteisena tietovirtojen kokonaisuutena, jossa osaava henkildstd
toimii keskeisena tiedon tuottajana ja kehittdjana. Organisaatio tarvitsee toimintaansa varten erilai-
sia sisaisia ja ulkoisia tiedonlahteita, joiden avulla voidaan tehda paatoksia esimerkiksi strategisista
linjauksista ja henkildstdn kehittamistoimenpiteista. Tietovirtojen hyddyntaminen ja tiedolla johtami-
nen muodostavat siten tarkean perustan organisaation liiketoiminnalle seka sen kehittamiselle.
(Stenberg 2021, 9-10.)

Tiedolla johtamisella tarkoitetaan systemaattista tiedon kerdaamista, analysointia seka tiedon hyo-
dyntamista organisaation paatdksentekoprosesseissa. Organisaatiot hyddyntavat erilaisia tietojar-
jestelmia, joiden avulla voidaan kerata paatdksentekoa tukevaa sisaista ja ulkoista informaatiota.
Ajallisesti tiedon hankinta voi kohdistua menneeseen toimintaan, nykytilanteeseen seka tulevaisuu-
den nakymiin. Organisaation nykytilanteesta voidaan keraté sisadisesta tietoa toimintaa ohjaavista
tunnusluvuista, tuotantotiedoista tai henkildstotutkimuksien tuloksista. Tarkeitd ulkoisia tietolahteita
ovat erityisesti organisaation sidosryhmat seka toimintaymparistd, joista voidaan saada liiketoimin-
nan kehittdmisen kannalta kriittista tulevaisuuteen vaikuttavaa tietoa. Keratyn tiedon analysoinnin
kautta organisaatio pystyy maarittdamaan lyhyen ja pidemman tahtaimen tavoitteet toiminnalleen
seka tekemaan tilanneanalyysien kautta paatoksia tulevista toimenpiteista. (Kosonen 2019; Sten-
berg 2021, 19-20.)

Tiedolla johtaminen on osa organisaation laajempaa tietojohtamisen kokonaisuutta. Tietojohtami-
sen kokonaisuus muodostuu erilaisista prosesseista ja menetelmista, joilla edistetaan organisaa-
tion aineettoman tietopddoman kehittamista ja hyddyntamista. Organisaation asettamat strategiset
tavoitteet muodostavat I&htdkohdan tarvittavan tietopadoman tunnistamiselle seka kehittamiselle.

Asetettujen tavoitteiden avulla voidaan maaritella organisaatiossa tarvittavat resurssit ja kriittiset



menestystekijat tavoitteiden saavuttamiseksi. Organisaatio voi hydédyntaa erilaisia seurantajarjes-
telmid sekad mittauskohteita, joiden avulla voidaan mitata tavoitteiden edistymista ja saavutuksia.
Mittauskohteista muodostetaan tunnuslukuja, jotka voivat olla sekd maarallisia etta laadullisia. Tun-
nusluvuista saatavia tuloksia seurataan systemaattisesti ja tietoa hyddynnetaan erilaisilla analyysi-
menetelmilla. Tietojohtamisen avulla voidaan siten parantaa organisaatiossa tapahtuvaa paatok-
sentekoa, silla mittauskohteista saatavaa tietoa voidaan hyodyntaa perustellusti paatoksenteon tu-
kena. (Stenberg 2021, 45, 60.)

Organisaatio voi hyddyntaa analyysimenetelmidan arvioimalla sisaisia ja ulkoisia tiedonlahteita
seka naiden synteeseja (kuvio 3). Ulkoista tietoa kuten toimialaan ja asiakkaisiin liittyvia tietoja voi-
daan analysoida erilaisilla ymparistdanalyyseilla. Sisaista tietoa voidaan puolestaan hyddyntaa esi-
merkiksi organisaation henkildstédn tai prosessien tehokkuuteen liittyvissa analyyseissa. Ulkoista
seka sisaista tietoa voidaan myos yhdistaa erilaisissa synteesianalyyseissa kuten SWOT-analyy-
sissa. Analyysien kaytdssa voidaan tunnistaa nelja erilaista nakdkulmaa, jotka ohjaavat sopivien
menetelmien hyddyntamiseen: kuvaileva analytiikka (tapahtumat, ilmiét), diagnosoiva analytiikka
(syyt), ennustava analytiikka (arviot) seka ohjaileva analytiikka (ennusteet, suunta). Alla olevassa
kuviossa on havainnollistettu erilaisia analyysimenetelmia, joihin on kohdistettu edella mainitut na-

kokulmat analyysien kayttotarkoituksiin liittyen. (Stenberg 2021, 22-23.)
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Kuvio 3. Analyysimenetelmat ja nakdkulmat analyysien kayttéén (Stenberg 2021, 23)

Tietopadoman ulottuvuuksiin kohdistuu seka sisaisia etta ulkoisia muutospaineita, jotka voivat olla
lahtoisin henkilostomuutoksista, teknologian uudistumisesta, toimialamuutoksista tai taloudellisten
suhdanteiden vaikutuksista. Oleellista on pyrkia tunnistamaan tietopadomaan liittyvia muutostar-

peita ennakoivasti ja reagoida naihin kehittdmiskohteisiin suunnitelmallisesti. Erityisesti
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tietopddoman inhimilliseen ulottuvuuteen liittyviin osaamismuutoksiin tulisi kiinnittaa erityistd huo-
miota, silla se luo perustan kaikelle muulle kehittdmistoiminnalle. Jatkuvan tietopddoman kehittami-
sen keinoin organisaatio pystyy uudistumaan seka sailyttdmaan tietopaddomasta syntyvan kilpailu-
kykynsa. (Stenberg 2021, 63—64, 67—68.)

Henkilostojohtamisella on merkittdva rooli organisaation tietopadoman kehittamisessa ja johtami-
sessa. Henkiloston osaamisesta huolehtiminen ja osaamisen kehittdminen kuuluvat henkil6stojoh-
tamisen keskeisiin tehtavaalueisiin. Henkildstdjohtamisen kautta huolehditaan organisaation tieto-
paaoman kehittdmisesta seka strategisella etta operatiivisella tasolla. Kaytanndssa henkilostojoh-
tamisen toiminta ndkyy muun muassa esimiesten valmentamisessa, liiketoiminnan tukemisessa,
HR-infrastruktuurin yllapitamisessa seka organisaatiokulttuurin kehittdmisessa. (Stenberg 2021,
52-53.)

Tehokas henkiléstéjohtaminen edellyttdd monipuolisten tietojarjestelmien hyédyntamista, jotta hen-
kildstosta saadaan kerattya ja analysoitu riittavasti tietoa henkildstdvoimavarojen suunnittelua ja
johtamista varten. Henkil0stosta kerattya tietoa tarvitaan myos ylimman johdon strategisten paa-
toksien tueksi seka laajemmin organisaation toiminnan kehittdmiseen. Organisaation johtamisen
kannalta on oleellista tuottaa henkiloston historiatietoon pohjautuvia raportteja seka myos tulevai-
suuteen liittyvia ennusteita. Yksi keskeinen johtamisen apuvalineena kaytettava tydkalu on henki-
I0stotilinpaatds, joka koostuu henkildstoon liittyvista tunnusluvuista. Henkilostotilinpaatos tarjoaa
arvokasta tietoa organisaation henkildstoon liittyvista tekijoista ja sitd voidaan hyédyntaa myos or-
ganisaation sisaisessa ja ulkoisessa viestinnassa. Raportilla on lisaksi laajempi strateginen merki-
tys, sillda taman avulla voidaan tunnistaa henkilostoon liittyvia kehittymistarpeita seka suunnitella
naiden pohjalta henkildston kehittamiseen liittyvia tulevia toimenpiteita. (Kauhanen 2012, 37-39;
Stenberg 2021, 71.)

Henkildstohallinto pystyy arvioimaan, mittaamaan ja kehittdmaan organisaation tietopddomaa mo-
nipuolisesti erilaisilla menetelmilld, jotka voidaan ryhmitella seuraavien paaalueiden alle: HR-tieto-
jarjestelmat, HR-tutkimustyd, HR-analytiikka seka henkildstdarviointiin liittyvat menetelmat (kuvio
4). Kuviossa mainitut menetelmat ovat esimerkkeja paaalueiden alla kaytettavista ohjelmistoista,
sovelluksista ja menetelmistd. Tietopddoman kehittdmisen lahtékohta on HR-tutkimustyd, jonka
avulla voidaan kerata tietoa henkiloston nykyitilanteesta esimerkiksi henkilostétutkimuksien kautta.
Keratty tieto analysoidaan, jonka jalkeen tietoa voidaan hyédyntaa paatdksenteossa henkildston
kehittdmissuunnitelmien osalta. Myds henkildstdarviointiin kdytettavat menetelmat seka HR-analy-
tiikka toimivat tarkeina tydkaluina henkildstdn rekrytoinneissa, kehittdmisessa seka esimiestyon tu-
kemisessa. Erilaiset HR-tietojarjestelmat mahdollistavat puolestaan tarkeiden HR-prosessien hal-

linnan seka henkildstotietojen sailyttamisen. Esimerkiksi tyontekijdiden osaamisen kehittamista
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seka urasuunnittelua voidaan toteuttaa monipuolisen HR-tietojarjestelman kautta ja sdhkoiset alus-
tat mahdollistavat my6s tyontekijoiden puolelta jarjestelmien hyddyntamisen ja tietojen kirjaamisen.
Nykyaikaiset HR-tietojarjestelmat pystyvat tukemaan henkilostojohtamista monipuolisesti tarjoa-
malla esimerkiksi rekrytointeihin, kehityskeskusteluihin, koulutuksiin seka erilaisiin raportointeihin
tarkoitettuja tyOkaluja. (Stenberg 2021, 54; Sympa 2022.)

HR-tietojarjestelmaét: HR-tutkimusty6:

Sympa Tiedonhankinta
Oracle Henkildstétutkimukset
Mepco ym. Webropol ym.

Henkiléstéarviointi: HR-analytiikka:

Hogan SPSS
MBTI Dashboard
Farax360 ym. HR Big Data, Al ym.

Kuvio 4. Tietopadoman kehittdmisen menetelmia HR:n nakdkulmasta (soveltaen Stenberg 2021)

Tietojarjestelmien kattava hyddyntaminen on lisdnnyt merkittavasti henkilostosta kerattavan tiedon
maaraa. HR-datan laajempi hyddyntaminen ja tiedon analysoiminen nahdaankin yhtena HR-kentan
merkittdvimpana kehitysaskeleena, jonka vaikutukset nékyvat myds tietojohtamisen tuloksellisuu-
dessa. (Salojarvi 2018, 12—14.) Andreevan ja Kianton (2012, 617) tutkimuksen mukaan tietojohta-
misen avulla voidaan saavuttaa parempia liiketoiminnallisia tuloksia erityisesti silloin, kun organi-
saatiossa hyodynnetaan tietojohtamiseen liittyvia tietojarjestelmia yhdessa henkilostdjohtamisen
kanssa. Organisaation tehokkaassa tietojohtamisessa yhdistyy siten teknisten ja sosiaalisten johta-

miskeinojen hyddyntaminen.

Tehokas tietojohtaminen voi vaikuttaa positiivisesti myds organisaation henkildstétuottavuuteen.
Aura ym. (2015) ovat maaritelleet henkildstétuottavuuden kostuvan osaamisen, motivaation ja ty6-
kyvyn yhdistelmasta. Hyva henkildstétuottavuus johtaa tydntekijdiden korkeaan motivaatioon ja si-

toutumiseen seka hyvaan ammatilliseen osaamiseen ja tyén hallintaan. Naiden positiivisten
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vaikutuksien myo6ta hyvalla henkilostotuottavuudella voidaan vaikuttaa organisaation taloudelliseen
tulokseen. Aura ym. toteuttivat vuonna 2018 henkildstétuottavuuden johtamiseen liittyvan laajan
tutkimuksen, jossa ilmeni, ettd hyvalla johtamisella on selkea yhteys yrityksien kannattavuuteen
seka henkilostotuottavuusarvoon. Taman lisaksi myos henkiloston kehittamisella, osaamisen stra-
tegisella johtamisella seka esihenkildiden tydhyvinvointiin vaikuttamisella on positiivinen vaikutus
yrityksien kannattavuuteen. Tutkimuksen tuloksien perusteella voidaan summata, etta organisaa-
tiot voivat edistda henkildstétuottavuuttaan panostamalla aktiiviseen lahijohtamiseen ja henkilésto-
johtamiseen, henkiloston kehittamiseen seka tyohyvinvoinnin edistamiseen. (Aura, Ahonen, Hussi
& limarinen 2018, 6-8.) Tietojohtamisen nakdkulmasta hyva henkilostoétuottavuus on tarkeassa
asemassa organisaation toiminnassa. Hyvinvoiva, osaava ja motivoitunut henkildsté muodostavat

lahtdkohdat tulokselliselle ja kestavalle tietojohtamiselle.

Tietopadaoman kehittdaminen perustuu organisaation visioon seka strategisiin tarpeisiin. Kun tulevai-
suuden tahtotila on selvilla, voidaan muodostaa nakemys sen edellyttdmasta osaamisen kokonai-
suudesta. Osaamisen nykytilan arviointi ja tulevaisuuden tahtotila muodostavat organisaatiossa
kiintopisteet kokonaisvaltaiselle tietojohtamiselle. Nykytilanteen arvioimisessa voidaan hyodyntaa
erilaisia tuloksellisuutta tai tehokkuutta ilmentavia mittareita sekd kompetenssikartoituksia. Osaa-
miskartoituksia voidaan tehda yksittaisille tyontekijoille, tiimeille, yksikaille tai organisaation tietyille
toiminnoilla ja prosesseille. Yksilotason osaamiskartoituksissa hyddynnetaan yleensa arviointity6-
kalua, jossa eri osaamisalueita arvioidaan manuaalisesti siihen soveltuvan asteikon avulla. Osaa-
mista voidaan johtaa myos dataldhtdisemmin hyddyntamalla tekoalya erilaisten tietolahteiden ku-
ten HR-datan, koulutustietojen seka arjen toimintaa kuvaavien toimintojen laskemisessa seka ana-
lysoimisessa. Analyysien avulla voidaan rakentaa osaamiskarttoja, jotka tarjoavat yksityiskohtaista
tietoa organisaation eri osastojen, tiimien tai yksittaisten henkildiden sen hetkistd osaamisesta.
Osaamiskartat voivat sisaltaa tietoa esimerkiksi tydntekijdiden erityisosaamisalueista, tydkokemuk-
sesta sekd ammattiin liittyvista tutkinnoista. Tyypillisesti osaamisen nykytilan kartoittamisen yhtey-
dessa voidaan havaita organisaation osaamisen vahvuudet ja heikkoudet. Havaittuja kehittamis-
kohteita voidaan edistaa erilaisilla kehittamissuunnitelmilla — ja toimenpiteilla kuten henkildstdkou-
lutuksilla, urasuunnitteluilla, tyétehtavien muutoksilla tai rekrytoinneilla. (Viitala 2005, 14—17; Kallo-
nen ym. 2021, 108-109.)

Tietojohtamisella voidaan viitata my0s organisaation kokonaisvaltaiseen johtamisen jarjestelmaan,
jonka kautta osaamista hallinnoidaan. Osaamisen johtamisen jarjestelma sisaltda organisaation
hyédyntamat toimintamallit ja tydkalut, joilla tuetaan osaamisen hyddyntamista seka kehittymista.
Organisaatiot muodostavat omien tarpeidensa pohjalta itselleen sopivan johtamisjarjestelman ko-
konaisuuden, mutta Iahtokohtaisesti jarjestelma sisaltaa ainakin seuraavat osa-alueet: suunnittelu-

ja seurantajarjestelmat, osaamisen kehittdmisjarjestelman, osaamista tukevat HR-toiminnot,
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tietojarjestelmat seka oppimista tukevat toimintamallit. Paavastuu osaamisen johtamisesta on liike-
toiminnan johdolla ja yksikdiden vetdjilla, mutta henkilostohallinnon ammattilaiset ovat keskeisessa
roolissa osaamisen kehittdmisen koordinoinnissa. Henkildéstohallinto kehittdd paasaantoisesti orga-
nisaatiolle sopivat osaamisen johtamisen toimintamallit ja tyOkalut seka tukee esihenkilditd naiden
kayttdonotossa. (Viitala 2013, 184-185.)

3.2 Organisaation tietopaaoma

Organisaation paaomalajit voidaan jakaa aineellisiin, aineettomiin seka taloudellisiin pddomiin. Ai-
neeton padoma eli tietopddoma nahdaan usein naista tarkeimpana, silla sen avulla voidaan luoda
taloudellista seka aineellista pddomaa. Tietopddoma sisaltda organisaatiossa olevan tiedon ja
osaamisen, organisaatiokulttuurin sekd muut aineettomat padomatekijat kuten organisaation sisai-
set ja ulkoiset suhteet. Tietopadoma nahdaankin usein organisaatiossa monitasoisena voimava-
rana, jolla on suuri vaikutus organisaation liiketoiminnalliseen menestymiseen. (Stenberg 2021,
41-44.)

Yrityksen inhimillinen pddoma ja osaaminen ovat merkittavia kilpailukyvyn lahteitd. Osaamisella
viitataan yksildiden osaamisen tasoon seka organisaation kykyyn tunnistaa, uudistaa ja hyédyntaa
organisaatiossa olevaa osaamista. Yrityksille on menestymisen kannalta erittdin tarkeaa hyodyntaa
oikeanlaista osaamista strategisten tavoitteiden saavuttamiseen. Kestavan kilpailuedun ja kasvun
luominen edellyttavatkin yrityksiltd kovien kilpailutekijdiden lisdksi myds pehmeiden menestysteki-
jéiden huomioimista kuten muun muassa tietopadoman kehittamista seka jatkuvan oppimisen ylla-
pitamista. (Viitala 2013, 170; Stenberg 2021, 17-18.)

Yritykset tarvitsevat liketoiminnan toteuttamista varten monenlaista osaamista. Long ja Vickers-
Koch (1995) jakavat organisaatioiden osaamisen kynnysosaamiseen ja ydinosaamiseen. Kyn-
nysosaaminen koostuu yrityksen toimintaa tukevasta osaamisesta seka perusosaamisesta. Kay-
tanndssa tama sisaltaa liiketoiminnan yllapitamiseen vaadittavan operatiivisen osaamisen kuten
henkilostohallinnon ja taloushallinnon yllapitamisen seka alalle tyypillisen perusosaamisen, joka
mahdollistaa yrityksen liiketoiminnan pydrittamisen. Yrityksen ydinosaaminen koostuu puolestaan
strategisesta osaamisesta, joka on keskeisessa asemassa lilkketoiminnan menestyksen kannalta.
Yritys voi tuottaa ydinosaamisensa kautta lisaarvoa asiakkailleen seka erottautua taman avulla
muista kilpailijoista. Ydinosaamiseen luetaan my0s erityiset taidot ja toimintamallit, joiden avulla

yritys voi saavuttaa kilpailuetua tulevaisuudessa.

Alan kirjallisuudessa puhutaan enenemissa maarin organisaation tietopadomasta, joka on myos
taman tutkimuksen kannalta sopiva tapa kuvailla organisaation henkilostoon liittyvaa resurssia. Ai-

neettomien paaomien hankintaa, luomista ja jakamista voidaan tarkastella neljan eri tietopdaoman
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ulottuvuuden avulla, jossa aineettomien padomien kehittdminen tapahtuu sosiaalis-psykologisen
ulottuvuuden kautta. Tietopddoman ulottuvuudet voidaan jakaa seuraaviin osa-alueisiin: inhimilli-
seen ulottuvuuteen, organisationaaliseen ulottuvuuteen, ulkoiseen ulottuvuuteen seka naita kaikkia

yhdistavaan sosiaalis-psykologiseen ulottuvuuteen (kuvio 5). (Stenberg 2021, 44-45.)
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Kuvio 5. Tietopadoman ulottuvuudet (Stenberg 2021, 45)

Kaikki tietopadoman ulottuvuudet ovat integroituneet toisiinsa organisaation lukuisten tietoon ja
osaamiseen liittyvien toimintojen ja talletusalustojen kautta. Talletusalustoja ilmentavat ihnmisten
tiedot ja taidot, toimintamallit, prosessit, tietojarjestelmat, yhteisty6 ja verkostoituminen seka
sidosryhmiin liittyvat tiedot. Viitekehyksessa korostuu myods tietopadoman kestava kehittdminen,
joka on mahdollista, mikali organisaatio kiinnittda kokonaisvaltaisesti huomiota tyontekijdiden
hyvinvointiin. Hyvinvoinnissa tulee huomioida laaja-alaisesti tydntekijdiden fyysinen, sosiaalinen,

henkinen ja kognitiivinen hyvinvoinnin kokonaisuus. (Stenberg 2021, 44-45.)

Inhimillinen ulottuvuus on tietopddoman ulottuvuuksista merkittavin, silla tama ihmisiin liittyva koko-
naisuus toimii primus motor -roolissa tietopddoman kehittdmisessa. Inhimillinen ulottuvuus sisaltada
ihmisten tiedot, taidot ja osaamisen eri tyétehtaviin seka vastuualueisiin liittyen. Yksilét toimivat

ulottuvuuden perusyksikkona, koska he voivat edistda tiedon ja osaamisen kehittamista seka jaka-
mista. Organisaation jasen voi jakaa tietoaan muille tiimin jasenille seka nostaa esille jonkin havai-

tun kehittdmiskohteen, jota tiimi voi yhdessa lahtea kehittdmaan. Tiimeissd osaaminen ilmeneekin
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yhdessa oppimisen seka tiedon jakamisen kautta. Eri yksildiden ominaisuudet ja taidot muodosta-

vat yhdessa tiimin osaamiskokonaisuuden. Yksildiden osaamista ja tietoa voidaan hyédyntaa siten
laajemmin tiimeissa, organisaation prosesseissa seka ulkoisissa sidosryhmien verkostoissa. (Sten-
berg 2021, 46-47.)

Sosiaalis-psykologinen ulottuvuus muodostuu ihmisten valisesta yhteistydsta, luottamuksesta seka
sosiaalisten verkostojen luomisesta ja hyddyntamisesta. Organisaatio voi yhteistydn kautta kehit-
taa ja toteuttaa erilaisia kehittdmisideoita, jotka voivat paatya organisaation uusiksi toimintatavoiksi
tai -menetelmiksi. Sosiaalisella vuorovaikutuksella ndhdaan olevan myods vaikutusta organisaation
innovaatiokykyyn, joka nahdaan yhtena organisaation arvokkaana voimavarana. Vuorovaikutuksen
yhteydessa tapahtuvalla tiedon jakamisella voidaan myds synnyttda uutta hyddyllista tietoa. (Sten-
berg 2021, 48.) Organisaation psykologinen pddoma muodostuu kyvysta hyddyntaa positiivista
psykologiaa keskittymalld ihmisten hyvinvointiin, vahvuuksiin ja onnistumisiin. Tama lisda tyonteki-
joiden tyotyytyvaisyytta ja parantaa sita kautta tydmotivaatiota seka organisaatioon sitoutumista.
Psykologista paaomaa voidaan tarkastella neljan osa-alueen kautta: ihmisten itseluottamuksen,
tulevaisuususkon, optimismin ja sinnikkyyden kautta. Nailla osa-alueilla on vaikutusta ihmisten te-
hokkuuteen, tavoitteellisuuteen, resilienssiin, itsensa johtamiseen ja optimisuoritukseen. Organi-
saatio voi kehittaa psykologista padomaansa pitkalti esihenkildiden toiminnan kautta. (Leppanen &
Rauhala 2012, luku 2.)

Organisationaalinen ulottuvuus liittyy organisaation eri tasoilla tapahtuvaan oppimiseen, osaami-
seen ja tiedon jakamiseen. Oppimista voi tapahtua yksil6-, ryhma- tai organisaatiotasolla erilaisissa
fyysisissa tai virtuaalisissa tilanteissa. Kaytanndssa organisaation ulottuvuus voi ilmentya esimer-
kiksi organisaation toimintamalleissa, prosesseissa, rutiineissa ja kulttuurissa. Organisaatiokulttuu-
rilla on erityisesti merkittava rooli tassa ulottuvuudessa, koska osaamista tukeva organisaatiokult-
tuuri voi edistaa tehokkaasti tietopaaoman kehittymista. (Stenberg 2021, 44-55.) Organisaatiossa
tavoitellaan usein kokonaisvaltaista oppimisen tilaa, jossa erilaiset toimintamallit mahdollistavat te-
hokkaan oppimisen. Sengen (1990) mukaan oppivassa organisaatiossa sovelletaan viittd seuraa-
vaa periaatetta: yhteisesti jaettua visiota, yksildiden mestaruutta, yhteisia ajattelumalleja, timioppi-
mista ja systeemiajattelua. Oppivassa organisaatiossa yksil6t ja tiimit pystyvat oppimaan seka suo-
riutumaan tehokkaasti luoden organisaatiolle tuloksia kuten innovaatioita ja kilpailuetua. Tiimit
muodostuvat motivoituneista yksil6ista, jotka jakavat keskendan saman jaetun vision seka ajattelu-
mallit. Systeemiajattelun kautta pyritddn ymmartdmaan, miten eri tekijoiden valiset suhteet vaikut-
tavat oppimiseen. Systeemindkemyksen avulla pystytaan siten tarkastelemaan kokonaisuutta seka

organisaation toimintaa. (Viitala 2005, 40—45.)
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Tietopddoman ulkoisen ulottuvuuden muodostaa organisaation avainasiakkaat seka ulkoiset sidos-
ryhmat. Liiketoiminnan kehittamisen kannalta avainasiakkaat ovat tarkeassa roolissa uusien ideoi-
den ja kehittdmistarpeiden esiin nostamisessa. Monilla yrityksilla on kaytdssa alykkaita tietojarjes-
telmia, joiden kautta asiakkaista saadaan ensin kerattya tietoa, jonka jalkeen tietoa voidaan analy-
soida organisaatiolle hyddylliseksi. Lisaksi organisaatiot voivat yhteiskehittda tuotteitaan tai palve-
luitaan yhdessa asiakkaiden kanssa. Myos toimitusketjun kehittdminen esimerkiksi uudenlaisen
teknologian keinoin on keskeisessa osassa tietopddoman ulkoisessa ulottuvuudessa. Ulkoisista
sidosryhmistd saatavaa tietoa voidaan hyédyntaa organisaation kehittdmiseen monipuolisesti ja
taman vuoksi tiedonhankinta ndhdaankin yhtena organisaation kilpailutekijana. Tietoa voidaan
hankkia myds oman arvoketjun lisaksi laajemmin toimialasta seka kilpailijoista, jolloin saatua tietoa
voidaan hyddyntaa strategian suunnittelussa. Ulkoisesta ulottuvuudesta kerattya tietoa voidaan ar-
vioida ja mitata esimerkiksi toimialatutkimuksilla, markkinointikustannuksilla seka arvoketjun tehok-
kuuden mittauksilla. (Stenberg 2021, 51-52.)

Organisaation nakékulmasta osaamisen hankinta, luominen ja jakaminen ovat menestymisen kan-
nalta aarimaisen tarkeita toimintoja, silla henkiléston osaamisen hydédyntaminen mahdollistaa inno-
vatiivisen toiminnan seka organisaation uudistumiskyvyn. Organisaatiot pystyvat luomaan tietope-
rusteista arvoa johtamalla aineettomia paaomiaan mahdollisimman tehokkaasti. Aineettoman paa-
oman optimaalinen hyddyntadminen vaati kuitenkin organisaatiolta huolellista tarkastelua, koska
tyontekijoiden tydurien eri vaiheissa on havaittavissa osaamisen elinkaareen liittyvia havidmisris-
keja (kuvio 6). Osaamisen hyddyntamiseen liittyvat haviamisrikit ilmenevat useimmiten seuraavissa
vaiheissa: uusien resurssien hyddyntamisessa, jatkuvan parantamisen ja kehittamistyon toteutta-
misessa, resurssien poistumis- ja muutostilanteissa seka ikdantymisen myéta elakditymisvai-
heessa. Esimerkiksi vastikdan rekrytoitujen nuorten tyéntekijdiden tuoreita ndkemyksia ei osata
valttdmatta arvostaa oikealla tavalla tai elakoitymisvaiheessa olevien tydntekijdiden kerryttamaa
hiljaista tietoa ei osata siirtdad muille tyontekijéille. Tiedon ja osaamisen jakaminen tydntekijdiden eri
tydurien vaiheissa on tarkeaa, jotta organisaatiossa olevaa osaamisen potentiaalia osataan hy6-

dyntaa mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Stenberg 2021, 26-27.)

Tyontekijdiden osaamisesta seka tietopadomasta huolehtiminen edellyttavat kokonaisvaltaista tyo-
hyvinvoinnista huolehtimista. Alla olevassa kuviossa on havainnollistettu myo6s tyéelaman eri vai-
heissa korostuvia tydntekijdiden hyvinvointiin liittyvia painotusalueita (kuvio 6). Nuorten tyontekijoi-
den osalta tybhyvinvoinnissa korostuvat psyykkiseen ja sosiaaliseen hyvinvointiin panostaminen
silld fyysisen hyvinvoinnin oletetaan olevan hyvalla I1ahtdtasolla. Pidempaan tyéeldamassa olleiden
henkildiden osalta voidaan puolestaan olettaa, ettd henkinen hyvinvointi on tasapainossa useam-
pien tydvuosien vaikutuksesta, joten heidan osalta tukea tulisi kohdentaa enemmankin fyysisiin

seka kognitiivisiin hyvinvoinnin alueisiin. (Stenberg 2021, 27.)
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Kuvio 6. Tyontekijéiden tyouran aikana havaittavat osaamisen haviamisriskit (Stenberg 2021, 27)

Osaamisen kehittamisen kokonaisuutta voidaan tarkastella organisaation eri tasoilla tapahtuvana
oppimisen prosessina (kuvio 7). Tama antaa hyvan kokonaiskuvan organisaation osaamisen muo-
dostumisesta seka sen laajamittaisesta hyodyntamisesta. Lahtokohta organisaation liiketoiminnalli-
selle menestymiselle on strategisesti tarkean tiedon ja ydinosaamisen vaaliminen seka hyodynta-
minen. Organisaatio tarvitsee liiketoiminnan yllapitamiseen kynnysosaamista ja kilpailuedun mah-
dollistamaa kriittisté ydinosaamista, jonka avulla voidaan erottautua kilpailijoista (Long ym. 1995).
Ydinosaamisen mahdollistava voimavara on organisaation aineeton pddoma, jota voidaan tarkas-
tella tietopddoman neljan ulottuvuuden avulla. Tarkein osa aineettomasta padomasta koostuu inhi-
millisista resursseista, jotka mahdollistavat muiden aineettomien padomien kehittdmisen. (Sten-
berg 202, 41-45.) Organisaation inhimillistd padomaa voidaan luoda, hyddyntaa ja kehittaa osaa-
misen johtamisen seka tietojohtamisen toiminnoilla. Osaamisen johtaminen tapahtuu kokonaisval-
taisen johtamisen jarjestelman kautta, jossa huomioidaan kaikki organisaation hyddyntamat raken-
teen, tyokalut ja toimintamallit, joilla edistetdan osaamisen kehittymista (Viitala 2013, 184—-185).
Kun organisaation osaaminen kehittyy tavoitteiden mukaisesti yksilon, timien, jarjestelmien seka
toimintamallien tasoilla voidaan puhua organisaation kokonaisvaltaisesta oppimisesta. Kaytan-
nossa tama ilmenee organisaation kykyna uudistua ja kehittaa toimintaansa aina strategiansa mu-
kaisesti. Tehokkaan tietojohtamisen kautta pyritdan saavuttamaan oppivan organisaation ihanne-
tila, jossa organisaation kulttuuri, jarjestelmat seka toimintamallit mahdollistavat organisaation op-
pimisen. (Viitala 2005, 52, 37.)
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Kuvio 7. Organisaation osaamisen kehittdmiseen liittyva kokonaisuus (mukaillen Viitala 2005, 37)
3.3 Henkilostojohtaminen

Henkildstdjohtaminen on organisaation keskeinen johtamisen osa-alue, joka keskittyy ihmisten joh-
tamiseen. Viitalan (2021, luku 1.1) mukaan henkildstdjohtamisen tehtavana on varmistaa, etta or-
ganisaatiossa on tarvittava maara osaavaa tyovoimaa suorittamassa liiketoimintastrategian ja ta-
voitteiden mukaisia tyotehtavia. Tyodntekijoiden hyva suorituskyky perustuu oikeanlaiseen osaami-
seen, motivaatioon seka tyohyvinvointiin, joista huolehditaan erilaisilla henkilostokaytannailla. Hen-
kilostéjohtamisen avulla voidaan siten vahvistaa organisaation edellytyksia menestya, kehittya ja
uudistua omassa toiminnassaan. Armstrongin (2016, 7) maaritelma henkiléstdjohtamisesta perus-
tuu myds henkildstdn johdonmukaiseen tukemiseen seka kehittdmiseen, mutta hanen Iahestymis-

tavassaan korostuu olennaisesti my6s suoriutumista tukevan kulttuurin edistdminen.

Useimmat henkilostéjohtamisen maaritelmat pohjautuvat Jay Barneyn vuonna 1991 kehittdamaan
resurssiperusteiseen nakdkulmaan (Resource based view, RBV), joka on yksi kaytetyimmista teo-
reettisista viitekehyksista strategisessa henkildstdjohtamisessa. Resurssiperusteisen ndkemyksen
mukaan yrityksen kilpailuetu muodostuu tdman aineellisista ja aineettomista resursseista, jotka
ovat arvokkaita, harvinaisia seka vaikeasti kopioitavissa tai korvattavissa olevia. Henkiléstdjohtami-
sen nakokulmasta resurssiperusteinen ndkemys korostaa ihmisten merkitysta yrityksen strategi-
sesti tarkeimpana resurssina ja kilpailuetuna. Tydntekijdiden osaamisen ja tietopaaoman johtami-
nen nahdaan tarkeana yrityksen kilpailukyvyn muodostumisen kannalta. Resurssiperusteista nako-
kulmaa on hyddynnetty pitkdan henkildstojohtamisen kentalla, vaikka ndkemys on saanut osak-
seen my0s kritiikkia vaikeasti osoitettavien tuloksien vuoksi. (Barney, Wright & Ketchen 2001, 625-
628.) Tuoreemmissa tutkimuksissa on kuitenkin pystytty todistamaan, ettéd henkiléstdjohtamisen
osa-alueilla kuten henkiloston kehittamisella, osaamisen strategisella johtamisella seka hyvalla 1a-

hijohtamisella on selkea yhteys yrityksien kannattavuuteen (Aura ym. 2018).

Henkilostojohtamisen laajaa tehtavakenttaa voidaan tarkastella neljan keskeisen tehtavaalueen
kautta: henkilostojohtamisen suunnittelu, henkilostojohtamisen organisointi, asioiden kaytannon
toteuttaminen seka tulosten arviointi. Henkilostdjohtamisen suunnittelussa maaritellaan yksityis-
kohtaisesti henkilostdjohtamisen tavoitteet, joiden avulla pyritaan saavuttamaan organisaation
asettamat liiketoiminnalliset tavoitteet. Tavoitteiden asettamisessa huomioidaan eri sidosryhmien

toiveita seka organisaation tulevia kehityssuuntia. Naiden lisaksi suunnittelussa on oleellista

AN
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maarittda henkildstdjohtamisen linjaukset sekd sopivat henkildstokaytannét. Henkildstéjohtamisen
organisoinnin avulla varmistetaan, etta yrityksella on sopivat puitteet ja resurssit maariteltyjen ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Talla tehtavaalueella tehdaan henkildéstdéjohdon toimesta valintoja esi-
merkiksi siita, mita asioita voidaan toteuttaa sisaisesti ja mita palveluita ostetaan organisaation ul-
kopuolelta. Organisoinnissa on keskeista tiedostaa, mitka ovat fyysiset ja taloudelliset resurssit,
joiden puitteissa voidaan toimia. Henkildstéjohtamisen toteuttaminen koostuu useista erilaisista
tehtavista ja naita toteuttaa laaja joukko henkilGitd organisaation siséalla seka ulkopuolella sovittujen
yhteistydkumppaneiden kautta. Paaosin henkildstdjohtamisen toteuttamisesta vastaa organisaa-
tion ylin johto ja esihenkilot, henkilostohallinnon ammattilaiset, luottamushenkilot seka tydsuoje-
lusta vastaavat henkilot. Neljas henkildstdjohtamisen tehtavaalue liittyy henkilostotyon jatkuvaan ja
saanndlliseen arviointiin. Kaytanndssa tama tarkoittaa henkildostéjohtamisen saavutuksien ja tulok-
sien vertaamista asetettuihin tavoitteisiin. Analyysin pohjalta voidaan asettaa suuntaviivat kehitetta-
viin kohteisiin, joiden pohjalta tehdaan taas uusia henkildstdéjohtamisen suunnitelmia. (Viitala 2021,
luku 1.1.)

Dave Ulrichin (1997) kehittama henkildstdjohtamisen malli on yksi alan tunnetuimmista. Ulrich on
esittanyt mallissaan henkildstdjohtamisen roolit ja tehtavat nelikentan avulla (kuvio 8). Mallissa
henkilostdjohtamisen paatehtavia tarkastellaan aikajanteen ja toiminnan kautta. Aikajanne muo-
dostuu pitkan tahtdimen strategisesta toiminnasta seka lyhyen tahtaimen operatiivisesta toimin-
nasta. Toiminnan kohdetta tarkastellaan puolestaan henkildstdjohtamisen prosesseina seka ihmis-
ten toimintana. Naiden kahden eri ulottuvuuden avulla voidaan muodostaa nelja henkilostojohtami-
sen paatehtavaa: strateginen henkildstdjohtaminen, yrityksen infrastruktuurin johtaminen, henkilés-
ton ohjaus ja tukeminen seka uudistumisen ja muutoksen johtaminen. (Viitala 2013, 34-36.) Ul-
richin mallia on tassa yhteydessa paivitetty osittain nykyhetkeen sopivammaksi huomioiden henki-

I6stéjohtamisen roolit ja vastuualueet tietopddoman kehittamisessa (Stenberg 2021, 52).
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Kuvio 8. Henkilostdjohtamisen tehtavat (soveltaen Ulrich 1997; Stenberg 2021)

Ulrichin mallissa strategisen henkildstojohtamisen tavoitteena on varmistaa, etta yrityksella on oi-
keanlaista osaamista ja resursseja liiketoimintastrategian toteuttamista varten. Tama kattaa henki-
I6stévoimavarojen kokonaisvaltaisen johtamisen ja kehittamisen. Lisayksena alkuperaiseen malliin
huomioidaan tassa yhteydessa myos tietopaddoman kehittdminen, joka mahdollistaa neljan tieto-
paaoman ulottuvuuden tarkastelun. Yrityksen infrastruktuurin johtaminen kattaa puolestaan kaikki
HR-toimintamallit, -prosessit ja -jarjestelmat, joiden varassa henkiléstdjohtamista toteutetaan. Ta-
han alueeseen kuuluvat esimerkiksi rekrytointiprosessin ja palkitsemisjarjestelman yllapitdminen
seka HR-jarjestelmien hyddyntdminen osana tietojohtamisen kokonaisuutta. Kéytanndssa tama
alue kattaa laajasti henkilostokaytantdjen seka henkildstéhallinnon toimintojen organisoimisen.
Henkildston ohjaus ja tukeminen liittyvat henkildston paivittdisen tekemisen ja suoriutumisen tuke-
miseen. Tahan vaikuttaa merkittavasti kannustava ja motivoiva lahijohtaminen, jota pyritdan tuke-
maan henkildstétoimintojen kautta. Henkildstéhallinto voi myds edistaa organisaation henkildston
motivaatiota ja sitoutumista esimerkiksi urasuunnittelun kautta. Viimeinen Ulrichin mallissa esitetty
henkilostojohtamisen paatehtava on uudistumisen ja muutoksen johtaminen. Tama alue sisaltaa
organisaatiokulttuuriin vaikuttamisen seka muutoskyvykkyyden yllapitamisen. Henkilostohallinnon
yhtena tehtavana on tunnistaa organisaatiossa havaittavat muutostarpeet ja suunnitella naiden
pohjalta muutoksien lapivientia. Uudistumisen ja muutoksen johtamisen alle voidaan paivittaa
my0s oleellisena osa-alueena henkildston hyvinvoinnista huolehtiminen, joka on edellytys tietopaa-
oman kestavalle kehittdmiselle. (Viitala 2013, 34-36; Stenberg 2021, 46.)
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Henkilostojohtamisen rooli on kehittynyt viimeisten vuosikymmenten aikana hallinnollisista tehta-
vista kohti strategisempaa henkildstdjohtamista. Henkilostdammattilaisilta odotetaan operatiivisten
ja hallinnollisten tehtavien lisksi strategista tukea organisaatioiden tavoitteiden saavuttamisessa.
Ulrichin ja Brockbanin (2005, 199-200) nakemyksen mukaan henkildstbammattilaisen tehtavan-
kuva muodostuu neljasta paaroolista: inhimillisen paaoman kehittdja, liiketoiminnan strateginen
kumppani, henkildstétoimintojen asiantuntija seka henkildston eduista huolehtija. Tama jaottelu pi-
taa sisallaan henkilostbammattilaisen tyon tavoitteet seka kuvastaa hyvin henkilostbammattilaisen

nykyista tehtavankuvaa.

Ulrich ym. tekivat 2000-luvulla useampia tutkimuksia, joiden avulla pyrittiin tunnistamaan henkilds-
téjohtamisen kriittisia rooleja organisaation menestymisen kannalta. Vuonna 2016 tehdyssa laa-
jassa alan tutkimuksessa tunnistettiin kolme henkildstdjohtamisen padosaamisaluetta, joiden avulla
voidaan tukea organisaatiota tavoitteiden saavuttamisessa. Nama paaosaamisalueet muodostuvat
strategisesta kyvykkyydesta, luottamussuhteiden proaktiivisesta rakentamisesta seka kyvysta hal-
lita muutoksiin liittyvia jannitteita. Padosaamisalueiden tunnistamisen lisaksi tutkimuksessa selvisi,
etta henkildstdjohtaminen voi tuottaa organisaatiolle strategista arvoa johtamalla onnistuneesti or-
ganisaatiokulttuuria ja muutoksia, kehittamalla henkildstéa osaamisen johtamisen keinoin seka
huolehtimalla henkildston hyvinvoinnista. Naiden eri henkildstdjohtamisen kompetenssien lisaksi
perinteisten henkildstdjohtamisen prosessien tulisi toimia organisaatiossa ongelmitta. (Ulrich,
Brockban & Kryscynski 2017, luku 2.)

Henkildstojohtamisen yhdeksi tarkeimmaksi tehtavaksi voidaan nostaa organisaation liiketoiminta-
strategian toteutumista tukevan henkilostostrategian luominen. Henkilostostrategian avulla maari-
tellddn organisaation tarpeiden mukainen maarallinen ja laadullinen henkilostotarve seka otetaan
kantaa pidemmalla tahtaimella keskeisiin henkildstojohtamisen periaatteisiin kuten tarvittavan
osaamisen hankkimiseen. Henkilostosuunnittelun peruskehikossa on kuvattu yksinkertaistettuna
henkildstosuunnitteluun liittyvat toimenpiteet (kuvio 9). Organisaation strategiset lahtokohdat aset-
tavat suunnan tarvittavalle henkiléstépanokselle ja vajeanalyysin avulla voidaan selvittada tarvittavat
henkiloston kehittdmis- ja rekrytointitarpeet. Henkildston kehittdmistoimenpiteet voivat johtaa tyon-
tekijdiden kohdalla henkilokohtaiseen urasuunnitteluun, jonka avulla tarvittavaa osaamista voidaan
kehittda. Pidemman ajan henkildstdsuunnitelmia viedaan kaytantdéon henkildstokaytantdjen seka
johtamisen keinoilla. Yleensa noin kolmen vuoden aikajanteelle laaditussa henkildstdstrategiassa
tehdaan linjauksia tarvittavasta tydvoimasta eri toiminnoissa ja yksikoissa, lahitulevaisuudessa tar-
vittavasta osaamisesta seka henkiléstén suorituskyvyn vahvistamisen keinoista. (Viitala 2021, luku

4.2; Valtionvarainministerié 2005.)
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Kuvio 9. Henkildstdsuunnittelun peruskehikko (soveltaen Valtionvarainministerié 2005)

Strategisia henkildstdjohtamisen linjauksia toteutetaan erilaisten tarkennettujen henkildsté-
suunnitelmien avulla seka henkildstopolitiikalla. Henkildstopolitikan kautta maaritellaan tarvittavat
operatiivisen tason toiminnot, aikataulut seka vastuualueet. Yleisimpia henkilostopolitikan osa-
alueita ovat palkka-, kehittdmis- ja rekrytointipolitikka. Henkildstopolitikassa maaritellyt toiminnot
voidaan jakaa pidemman tahtdimen strategisiin toimenpiteisiin seka alle vuoden sisalla
toteutettaviin operatiivisiin toimenpiteisiin. Henkildstésuunnitelmien kautta varmistetaan, etta henki-
I6kunnan osaaminen ja hyvinvointi pysyvat halutulla tasolla seka tehdaan tarvittavia suunnitelmia
kehittamistarpeiden mukaisesti. Erilaisten henkilostosuunnitelmien kustannukset eritellaan
toimenpiteiden mukaan esimerkiksi palkka- ja kehittdmiskustannuksiksi ja nama huomioidaan

erillisessa henkildstokustannuksiin varatussa budjetissa. (Viitala 2013.)

Kaytannon tasolla henkilostojohtamista toteutetaan erilaisten henkilostokaytantdjen kautta. Jokai-
sessa organisaatiossa on kaytossa useita henkildostokaytantéja, mutta ndiden soveltamisen laajuus
riippuu pitkalti organisaation resursseista seka tavoitteista. Strategisessa henkildstdjohtamisessa
kaytetaan yleensa kontingenssinakemykseen pohjautuen organisaation tilanteeseen, strategiaan
seka toimintaymparistoon parhaiten soveltuvia henkilostokaytantéja. Kontingenssimallin ydinaja-
tuksen mukaisesti yritys hyodyntaa itselleen parhaiten soveltuvia henkilostokaytantoja omaan tilan-
teeseen ja tavoitteisiinsa nahden. Yleisimpia ja laajasti kaytossa olevia henkilostojohtamisen kay-
tantoja voidaan kuitenkin listata seuraavasti: tydvoimatarpeiden suunnittelu, rekrytointi, perehdytta-
minen, suoriutumisen johtaminen, palkitseminen, osaamisen kehittdminen ja Iahijohtamisen kay-
tannot. (Viitala 2021.)

Henkilostokaytanndilla voidaan vaikuttaa tyontekijdiden suoriutumiseen ja tdman kautta organisaa-

tion tuloksellisuuteen. Thomas Bailey (1993) on alun perin kehittanyt yksiloén suoriutumista
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selittdvan AMO-mallin, jota on sittemmin hyddynnetty lukuisissa alan tutkimuksissa. AMO-malli
muodostuu sanoista Ability (kyvyt), Motivation (motivaatio) sekd Opportunity (mahdollisuudet). Bai-
leyn teorian mukaan yksilén tydssa suoriutumiseen vaikuttavat osaamiseen perustuvat kyvyt, hen-
kildkohtainen motivaatio seka tydymparistdssa tarjoutuvat mahdollisuudet suoriutumiselle. Yksilén
suoriutumista kuvastava kaava muodostuu nain ollen seuraavasti: A x M x O = P (Performance eli
suoriutuminen). AMO-mallin mukaan henkildstéjohtamisella seka erilaisten henkildstokaytantojen
yhdistelmalla voidaan vahvistaa yksilon suoriutumiseen vaikuttavia tekijoita, joka puolestaan voi

johtaa organisaation parempaan suoriutumiseen. (Viitala 2021, luku 1.3.)

Osaamisen kehittaminen on yksi keskeisimmista henkildostokaytanndista ja tdhan sisaltyy kaikki or-
ganisaation hyddyntamat konkreettiset henkildstétoiminnot ja -kaytanteen, joiden avulla organisaa-
tion tarvitsemaa osaamista pyritdan kehittdmaan. Henkildstokehittdmiseksi (Human resource deve-
lopment) kutsuttu tehtédvakentta sisaltaa erilaiset toimintamallit ja kehittdmiskeinot, joiden avulla or-
ganisaatiossa voidaan konkreettisesti tukea henkildston oppimista ja kehittymista. Kaytannossa
esihenkilot ovat vastuussa henkilostokaytantdjen toteuttamisesta ja taman vuoksi henkildstojohta-
misen roolissa korostuukin myos esihenkildiden tukeminen erilaisten koulutuksien ja valmennuk-
sien avulla. Vastavuoroisesti osaamisen kehittaminen edellyttaa myos yksilon aktiivisuutta ja vas-

tuunkantoa omasta kehittymisestaan. (Viitala 2021, luku 3.6; Armstrong 2016, 15-16.)

Henkildstokehittamisen suunnittelussa ja toteuttamisessa on hyva huomioida, etta tybelamassa ta-
pahtuva oppiminen jakautuu usein kokemusperaiseen tilanneoppimiseen seka tarkemmin suunni-
teltuun osaamisen kehittamiseen. Tyopaikalla tapahtuva oppiminen on paaosin epamuodollista ja
noudattaa usein 70—-20—-10 oppimisen mallia, jossa 70 % oppimisesta tapahtuu kaytannon tydtilan-
teissa, 20 % sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja 10 % muodollisten koulutuksien kautta (Kilpinen
2022, 160-161). Muodollisten kehittamiskeinojen liséksi on siis huomioita myds organisaation sosi-
aaliset tilanteet ja kokemukset merkittavind oppimispaikkoina. Erilaisia osaamisen kehittamisen
keinoja voidaan tarkastella tarkemmin nelikentan avulla, jossa ulottuvuudet muodostuvat epamuo-
dollisista ja formaaleista kehittamiskeinoista seka yksildn ja tydyhteisétason kehittamisesta (kuvio
10).
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Kuvio 10. Henkiloston osaamisen kehittamiskeinoja (Viitala 2021, luku 3.6)

Tyo6suhteen alussa tai uuden tydnkuvan yhteydessa kaytetaan osaamisen kehittamisen keinona
perehdyttamisohjelmaa, joka sisaltaa tyotehtavaan seka yritykseen perehdyttamisen seka tydhon
opastuksen. Mentorointia voidaan myds hyddyntdd ammatillisessa kehittymisessa seka tyduran
alkuvaiheilla. Mentorointi on vuorovaikutusprosessi, jossa kokeneempi tyontekija toimii mentorina
ja tukee tyonkuvassa aloittanutta henkil6a eli niin kutsuttua aktoria tydssa kehittymisessa. Tyonku-
vaan tai ammattitaidon kehittamiseen liittyen voidaan hyddyntaa myds formaaleja koulutus- ja ke-
hittdmisohjelmia, jotka voivat olla lyhyita koulutustilaisuuksia tai pidempia tutkintoon johtavia kehit-
tamisohjelmia. Yksittaiset lyhyet koulutukset soveltuvat hyvin esimerkiksi tydnkuvaan liittyvan muu-
toksen sisaistamiseen ja pitkékestoisilla koulutuksilla tuetaan puolestaan enemman tyéntekijoiden
ammatillista kehittymista sekd mahdollisesti tyéuralla etenemista. Erilaiset koulutusohjelmat ovat
suosittuja kehittamiskeinoja, mutta naiden osuus tyontekijdiden kokonaisvaltaisesta oppimisesta on
usein melko vahainen. Tydnkuvaan liittyvaa tiedon ja osaamisen yllapitamista toteutetaan 1ahté-
kohtaisesti useammin helposti toteutettavilla verkkokoulutuksilla seka itseopiskelun keinoin. (Viitala
2021, luku 3.6.)

Yksi tehokkaaksi todettu yksilén osaamisen kehittdmiskeino on tydkierto, jossa tyontekija siirtyy or-
ganisaation sisalla toiseen tydtehtavaan sovituksi ajaksi. Tydntekija voi tyokierron kautta tutustua
itsedan kiinnostavaan uuteen tydnkuvaan ja laajentaa samalla omaa osaamiskenttdansa. Tutki-

mukset ovat osoittaneet, etta tyokierto lisda usein tydn imua seka organisaation sisalla tapahtuvaa
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tiedon ja osaamisen jakamista. Parhaimmillaan tyokiertoa kaytetaan organisaatiossa suunnitelmal-
lisesti yhtena yksilon kehittymista seka urasuunnittelua tukevana toimintatapana. Yksilon ammatil-
lista osaamista voidaan kehittaa myos maaraaikaisilla erityistehtavilla, projekteilla tai tydkomennuk-
silla. Taman tapaisia kehittamiskeinoja voidaan hyodyntaa esimerkiksi erilaisten kehittdmisprojek-
tien yhteydessa. Organisaation sisalla saattaa myds avautua sijaisuuksia, joiden kautta tyontekijat
voivat laajentaa osaamistaan sijaisuuden ajan mahdollisesti haastavammassa tyénkuvassa. (Vii-
tala 2021, luku 3.6.)

Erilaiset yksilon ammatillista kehittamista tukevat kehittamiskeinot voivat edistda hyvin tyontekijoi-
den kehittymista ja tyduralla etenemistd. Yksilot voivat myds kehittdd omaa ammatillista osaamis-
taan itsenaisesti organisaation ulkopuolella esimerkiksi erilaisten verkkokoulutuksien kautta tai
opintovapaan aikana suoritettavan tutkinnon avulla. Tyéyhteisétasolla tapahtuvaa oppimista voi-
daan puolestaan tehokkaasti edistaa erilaisten sosiaalisten vuorovaikutustilanteiden kautta. Orga-
nisaatioissa jarjestetaan useita tilaisuuksia ja palavereja, jotka voivat toimia uusien asioiden oppi-
mispaikkoina. Merkittava osa tiedosta ja uuden opettelusta ilmenee kaytannon tilanteissa, proses-
seissa ja kulttuurissa. Yhdessa oppiminen nahdaan usein myos hyddyllisena, koska tyontekijat
paasevat kasittelemaan opeteltavaa asiaa yhdessa seka jakamaan kokemuksia ja mielipiteita.
Ryhman kesken voidaan myds jakaa parhaita kaytantdja ja antaa vertaistukea tydyhteison sisalla.
(Viitala 2021, luku 3.6; Wang 2018, 13-17.)

3.4 Talent management

Talent management -termilla viitataan yleensa organisaation tapaan johtaa kyvykkyytta I6ytamalla
ja kehittamalla lahjakkaita henkildita strategisesti tarkeisiin rooleihin. Berger ja Berger (2003) ku-
vaavat talent managementtia ennakoivaksi toiminnaksi, jossa tunnistetaan parhaiten suoriutuvat
henkil6t, joihin organisaatio kohdistaa kehittamiseen liittyvia resurssejaan. Van Dijk (2008) puoles-
taan maarittelee talent management -termin strategisesti integroiduksi lahestymistavaksi urajohta-
miselle ja henkilostoresurssien kehittamiselle. Kirjallisuudesta I16ytyy useita maaritelmia talent ma-
nagement -toiminnalle, mutta useimmissa on yhtenaista lahjakkaiden henkildiden tunnistaminen,
kehittaminen ja johtaminen organisaation kannalta merkittaviin avaintehtaviin. Avaintehtavilla ei
valttdmatta tarkoiteta vain ylimman johdon tehtavia vaan organisaatiosta riippuen talent manage-
ment -toimintaa voidaan hyédyntaa myods laajemmin erilaisten merkittavien tehtavien tayttamiseen.
(McDonell & Wiblen 2021, luku 1-2; Collings & Mellahi 2009, 304.)

Henkildstdjohtamisen ammattilaiset seka alan tutkijat ovat osoittaneet kiinnostusta talent manage-
ment aihetta kohtaan siita Iahtien, kun McKinsey konsulttiyhti6 loi ilmauksen "War for Talent”
vuonna 1997. Talent management, joka voidaan suomentaa kyvykkyyden johtamiseksi, on saanut

useita maaritelmia viimeisten vuosikymmenien aikana. Useimmissa maaritelmissa lahtdékohtana on
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ensin tunnistaa lahjakkaat tydntekijat ja tdman jalkeen kehittda heita tulevia organisaation avain-
tehtavia varten. Collings ja Mellahi (2009, 304—-305, 311) tunnistivat omassa tutkimuksessaan
myds toisenlaisen nakokulman, jossa strategisen kyvykkyyden johtamisen Iahtokohtana on organi-
saation keskeisten avaintehtavien tunnistaminen lahjakkaiden henkildiden sijaan. Kun keskeiset
avaintehtavat on ensin tunnistettu voi organisaatio muodostaa lahjakkaista tydntekijoistd koottavan
talent poolin naiden keskeisten avaintehtavien tayttamiseksi. Colingsin ja Mellahin tarkempi maari-
telma strategiselle kyvykkyyden johtamiselle on seuraavanlainen: Talent management muodostuu
toiminnoista ja prosesseista, joiden avulla voidaan systemaattisesti tunnistaa organisaation keskei-
set avaintehtavat, jotka edistavat organisaation kestavaa kilpailuetua. Lisaksi talent management -
toiminnossa muodostetaan korkean potentiaalin omaavista ja hyvin suoriutuneista tyontekijoista
talent pool, jota kehitetaan tunnistettuja avaintehtavia varten. Henkilostohallinto voi yllapitaa orga-
nisaation talent management -toimintaa seka tukea sita sopivilla henkilostokaytannéilla. Organi-
saatiot valitsevat lahtokohtaisesti itselle sopivimman lahestymistavan talent management -toimin-
nalleen ja tekevat paatoksen siita, nahdaanko toiminnan lahtokohtana lahjakkaiden tyontekijoiden

tunnistaminen vai tulevien keskeisten avaintehtavien maarittaminen.

Talent managementin avulla voidaan tunnistaa, kehittaa ja sitouttaa taitavat nykyiset tyontekijat or-
ganisaatioon seka jarjestelman avulla voidaan houkutella tydmarkkinoilta uusia kyvykkaita tyonteki-
joita (Viitala 2021, luku 3.7). Organisaation kannattaa huomioida myds ulkopuolisen tydmarkkinan
potentiaali talent management -toiminnassaan, koska lisaantyneen uraliikkuvuuden ansiosta tyo-
markkinoilta voidaan rekrytoida hyvin lahjakkaita tyontekijoita organisaation tarkeisiin avainroolei-
hin. Kyvykkyyden johtamisessa tulisikin yhdistaa ulkoinen rekrytointi seka sisaisesti henkildston ke-
hittdminen talent poolin muodostamisessa. (Collings ym. 2009, 308.) Tassa tutkimuksessa talent
management -toimintaa tarkastellaan paaosin nykyisten tyéntekijdiden kehittdmisen ja sisaisen

rekrytoinnin ndkdkulmasta.

Sisaisella rekrytoinnilla on useita positiivisia vaikutuksia niin henkildstélle kuin organisaatiollekin.
Organisaation nakdkulmasta katsottuna sisaisen rekrytoinnin hakuprosessi on usein ulkoista rekry-
tointia nopeampaa ja kustannustehokkaampaa. Lisaksi tydntekijan perehdytysaika on normaalia
lyhyempi, koska sisaisesti valittu tydntekija tuntee organisaation jarjestelmat seka yleiset toiminta-
tavat entuudestaan. Tydntekijoiden nakdkulmasta siséinen rekrytointi kasvattaa puolestaan tyémo-
tivaatiota sekd uudet uramahdollisuudet lisdavat organisaatioon sitoutumista. Sisaisilla rekrytoin-
neilla on myos vaikutusta yrityksen kulttuuriin, mikali tydntekijat kokevat saavansa organisaatiolta
tukea omassa kehittymisessa ja heille avautuu urakehitysmahdollisuuksia organisaation sisalla.
(Viitala 2013, 104-105.)
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Organisaatio voi panostaa sisdiseen rekrytointiin parhaiten tukemalla henkil6st6a urasuunnitte-
lussa seka hyodyntamalla systemaattisesti kyvykkyyden johtamista eli talent managementia. Ura-
suunnitteluun panostaminen on yleensa yrityksessa strateginen paatds, jonka avulla pyritaan si-
touttamaan taitavia tyontekijoita organisaatioon. Kehityskeskustelut nayttelevat tassa merkittavaa
roolia, silla keskusteluiden yhteydessa esihenkild voi kartoittaa urakehityksesta kiinnostuneet tyon-
tekijat seka arvioida suoriutumisen ja osaamisen perusteella potentiaaliset urapolulla etenevat
tydntekijat. Kehityskeskusteluissa voidaan kerata tydntekijdista tietoa henkiléstéhallinnon yllapita-
maan resurssipankkiin. Tallaiseen tietopankkiin voidaan koota tietoa tyontekijoiden uratoiveista,
tydmenestyksesta, kaydyista koulutuksista ja erityistaidoista. Organisaatio voi hyddyntaa resurssi-
pankkia lahjakkaiden tydntekijoiden tunnistamisessa joko talent poolin kokoamisen yhteydessa tai

suoraan avoimen tyopaikan tayttamisessa. (Viitala 2013, 105-108.)

McKinseyn (2018) teettaman globaalin tutkimuksen mukaan tehokkaalla talent management -toi-
minnalla on positiivinen vaikutus organisaation suoriutumiseen ja liiketoiminnallisiin tuloksiin.
McKinseyn tutkimus osoitti, ettd organisaatiot, jotka ovat panostaneet tehokkaaseen talent mana-
gement -toimintaan menestyvat myods todennakoisesti kilpailijoitaan paremmin. Talent manage-
ment -toiminnasta ei ole olemassa yhta kaikille sopivaa toimintamallia, mutta tutkimuksen tulokset
paljastivat kolme yleista kaytantoa, joilla nahtiin olevan merkittava vaikutus talent management -
toiminnan tehokkuuteen seka yrityksen suorituskykyyn: lahjakkaiden tyontekijoiden nopea allo-
kointi, HR-osaston osallistuminen positiivisen tyontekijakokemuksen edistamiseen seka strategi-
sesti ajatteleva HR-osasto. Tutkimuksen mukaan organisaatio pystyy parhaiten tehostamaan talent
management -toimintaansa ja siten suoriutumistaan hyédyntamalla kaikkia edelld mainittuja kay-
tantdja samanaikaisesti. Tutkimuksen tuloksissa korostui erityisesti lahjakkaiden tyontekijoiden no-
peaan allokointiin liittyva kaytantd, jonka osalta tunnistettiin kolme merkittavintad osatekijaa: organi-
saation kyky hyddyntaa tehokkaasti tarvittavia lahjakkuuksia, esihenkildiden osallistuminen talent
management -toimintaan seka tydntekijdiden tydskentely projektiluonteisesti tiimeissa, jotka muo-
dostuvat eri osastojen edustajista. McKinseyn tutkimuksen tulokset osoittavat, kuinka tehokkaasti
ja hyvin johdettuna talent management -toiminta voi johtaa organisaatiossa parempiin taloudellisiin

tuloksiin.

Talent management -prosessia voidaan kuvata tarkemmin Viitalan ndkemyksen pohjalta seka
McKinseyn tutkimuksen kaytanndilla tdydentaen (kuvio 11). Talent management -prosessin lahto-
kohtana on toiminnan suunnittelu ja liiketoiminnan tavoitteiden kannalta sopivan talent manage-
ment -strategian valitseminen. Organisaatio voi tehda strategista valintaa ulkoisten ja sisaisten rek-
rytointien valilla seka sopia suuntaviivat talent management -toiminnalleen ja siind hyddynnettaville
kaytannaille. Prosessin alkuvaiheessa voidaan myos maaritella avaintehtavien tarkemmat sisallot

seka niihin liittyvat osaamisvaatimukset. Henkilostohallinto huolehtii paasaantoisesti talent
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management -prosessin eri vaiheista, mutta esihenkilot ovat myos tarkeassa roolissa lahjakkaiden
tydntekijéiden tunnistamisessa, kehityskeskusteluissa seka tydntekijan suoriutumisen arvioinnissa.
Kun lahjakkaat tydntekijat on saatu tunnistettua, henkildstdhallinto muodostaa heista talent poolin,
jonka jalkeen ryhman jasenille laaditaan henkildkohtaiset kehitys- ja urasuunnitelmat. Organisaatio
voi hyddyntaa koulutuksissa niin ryhmalle kuin yksilGille suunnattuja harjoituksia seka sopia tutus-
tumistilaisuuksia organisaation merkittaviin toimintoihin. Talent management -prosessin viimei-
sessa vaiheessa kyvykkaat henkildt sijoitetaan organisaation sisalla suunniteltuihin avainpaikkoi-
hin. (Viitala 2021, luku 3.7.)

Strategisesti ajatteleva HR-osasto

Talent
S management
A‘{:ﬁ‘;ﬁﬁgﬁ” —toiminnan Ulkoiset ja siséiiset
/' | suunnittelu \ tyémarkkinat
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urasuunnitelmien tydntekijdiden
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tyéntekijakokemuksen edistdmiseen y J J

Kuvio 11. Talent management -prosessin kuvaus (soveltaen Viitala 2021; McKinsey 2018)

Tyodntekijoiden kyvykkyyden arvioinnissa kaytetdan usein Boston Consulting Groupin
portfoliomallista johdettua arviointikehikkoa (kuvio 12). Kuvioon on lisatty kunkin kategorian
kohdalle toivotut kehityssuunnat. Hyvin tyotehtavistaan suoriutuneet ja korkean potentiaalin
omaavat henkil6t sijoittuvat arviointikehikossa A-kategoriaan (tdhdet). Tasta ryhmasta valitaan
ensisijaisesti henkildita talent pooliin, koska naiden tyontekijoiden potentiaalit ja kyvyt riittavat
vaativampiin tehtaviin ja heidan kohdalla nahdaan myas riskina tydmahdollisuuksien tarjoutuminen
organisaation ulkopuolelta. Taman vuoksi organisaation kannattaa panostaa naiden henkildiden
urakehitykseen, jotta heidan motivaationsa ja sitoutuminen pysyy korkealla. Arviointikehikon B-

kategoriaan (uudet toivot) sijoittuvat henkilt, joilta 16ytyy kykyja ja potentiaalia, mutta he eivat ole
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viela suoriutuneet nykyisissa tyotehtavissa erinomaisesti. Myos taman ryhman kohdalla
organisaation kannattaa tarjota riittavasti kehittymismahdollisuuksia, koska korkean potentiaalin
osaajat saattavat helposti siirtya toiselle tydnantajalle tilaisuuden tarjoutuessa. C-kategoriaan
(luotettavat puurtajat) sijoittuvat puolestaan tydntekijat, jotka suoriutuvat hyvin nykyisissa
tydtehtavissaan, mutta heilla ei ole talla hetkelld kiinnostusta edetd haastavampiin tyorooleihin.
Naiden tyontekijdiden kohdalla on oleellista huolehtia heidan tydkyvystaan ja osaamistason
yllapitdmisesta erilaisilla koulutuksilla seka tyonohjauksen avulla. Viimeisena arviointikehikosta
I0ytyy D-kategoria (kysymysmerkit), joka muodostuu henkildistd, joiden nykytehtavissa
suoriutuminen on heikkoa, eika heilld ole kiinnostusta tai potentiaalia siirtyd vaativampiin
tyotehtaviin. Taman ryhman osalta organisaation kannattaa kiinnittda huomioita henkiléiden
tilanteiden analysoimiseen seka soveltaa sopivia toimintatapoja, joiden avulla saataisiin lisattya

tyontekijoiden tydmotivaatiota seka tydssa suoriutumista. (Viitala 2021, luku 3.7.)

Korkea 4
B ] A
Uudet toivot Téhdet
Henkilén
potentiaalisuus T T
| N |
D C
Kysymysmerkit Luotettavat puurtajat
Matala
Heikko Henkilén suoriutuminen Hyva

nykytehtavissa

Kuvio 12. Henkilostdarvioinneissa kaytettava arviointikehikko (mukaillen Viitala 2021)

Talent management -toiminnalla on usein valillisia positiivisia vaikutuksia organisaation suoriutumi-
seen, koska valittujen henkildiden kohdalla tdma voi lisata tydmotivaatiota seka sitoutumista orga-
nisaatioon. Lahjakkaiden ja motivoituneiden tydntekijdiden sijoittaminen strategisesti tarkeisiin
avaintehtaviin vaikuttaa usein myds suoraan organisaation liiketoiminnalliseen suoriutumiseen.
(Collings ym. 2009, 309-310.) Lahtokohtaisesti talent management -prosessiin valitaan kuitenkin
vain pieni joukko parhaiten suoriutuvia henkiloita ja tdman seurauksesta ryhman ulkopuolelle jaa
todennakoisesti myos useita erinomaisesti suoriutuvia tyontekijoita. Tama saattaa heikentaa ulko-
puolelle jadaneiden tyontekijéiden motivaatiota ja sitoutumista. Organisaation kannattaakin miettia

tarkoin, milla tavalla talent management -toimintaa toteutetaan ja viestitdan organisaatiossa.
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Toiminnan tulisi olla tuloksellista ja henkiloston kehittymista tukevaa ilman, etta tama synnyttaa

haitallisia vaikutuksia tyoyhteiséon. (Viitala 2021, luku 3.7.)
3.5 Vastuullisuus johtamisessa

Vastuullisuus on noussut viime vuosikymmenten aikana yrityksien keskeiseksi toimintaperiaat-
teeksi ja liketoiminnan kestavan kehittdmisen edellytykseksi. Vastuullisuus ilmenee yrityksien ar-
voissa, liiketoiminnassa seka vastuunkantona ymparistda ja yhteiskuntaa kohtaan. Monet yritykset
huomioivat vastuullisuuden jo laajemmin osana jatkuvaa strategiaty6tdan sekd arvonmuodostusta.
(Koipijarvi & Kuvaja 2020, 11, 21, 25-26.)

Yritysvastuuta tarkastellaan usein kolmen pilarin mallin (trible bottom line) pohjalta taloudellisena,
sosiaalisena ja ymparistollisenad vastuuna. Taloudellisen vastuun ndkékulmasta yrityksen toimintaa
mitataan kannattavuudella, mutta myds yhteiskunnallisesti taloudellisen hyvinvoinnin edistdmisena
esimerkiksi tydntekijoiden tydllistdmisen kautta. Sosiaalisessa vastuunkannossa huomioidaan hen-
kiloston hyvinvointi ja osaaminen seka hyvat toimintatavat laajemmin yhteistyoverkostossa seka
yhteiskuntasuhteissa. Ymparistovastuullisuudessa kiinnitetdan nykypaivana huomiota haitallisten
vaikutusten minimoimisen lisdksi myds myoénteisiin ymparistévaikutuksiin kuten ymparistdystaval-
listen tuotteiden kehittdmiseen. Kolmen pilarin mallin avulla voidaan tunnistaa yrityksen vastuulli-
suuden kolme keskeista teemaa ja maaritella niille omat tavoitteet seka seurantamittarit. (Koipijarvi
& Kuvaja 2020, 22-25.)

Yritykset kayttavat vastuullisuusraporteissaan usein ESG-termia, jossa huomioidaan samat vas-
tuullisuuden nakdkulmat kuin kolmen pilarin mallissakin. ESG-lyhenteelld viitataan ymparistdvas-
tuuseen (Environmental), yhteiskuntavastuuseen (Social) seka taloudelliseen vastuuseen (Gover-
nance). ESG-raportoinnin avulla organisaatio voi viestia sidosryhmilleen, miten liiketoiminnassa
huomioidaan erilaiset riskit ja mahdollisuudet eri vastuullisuusnakdkulmista kasin. (Talentree
2022.) Vastuullisuusraportointi on yleistynyt viime vuosien aikana merkittavasti, silla jopa 80 %
maailman yrityksista raportoi vastuullisuudestaan erilaisten kriteerien kautta (KPMG 2020). ESG-
nakokulmien huomioimisesta onkin tullut tarkea osa organisaatioiden lilketoimintaa seka kestavan
kasvun edistamista. Naihin nakdkulmiin vaikuttavat oleellisesti toimintaympariston muutokset, me-
gatrendit ja lainsaadantoon liittyvat muutospaineet. Vastuullisuuteen kannattaa kiinnittaa huomiota
aktiivisesti ja laaja-alaisesti, jotta mahdolliset riskit seka liiketoiminnalliset mahdollisuudet voidaan

tunnistaa ja niihin pystytdan reagoimaan nopeasti. (Talentree 2022.)

Taman tutkimuksen kannalta oleellinen osa yritysvastuun kokonaisuutta on sosiaalinen vastuulli-
suus, joka liittyy ihmisten hyvinvointiin. Viitalan (2019, luku 5) mukaan sosiaalinen vastuu kattaa

huolenpidon omasta henkildkunnasta, toimittajista, palveluntarjoajista seka koko
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yhteistyOverkostosta. Vastuunkanto ulottuu myos laajemmin yhteiskuntaan seka lahialueiden asuk-
kaisiin. Henkilostdjohtamisen nakdkannalta vastuullinen toiminta ilmenee erityisesti henkiloston hy-
vinvoinnin, osaamisen ja oikeudenmukaisen kohtelun edistamisessa. Collin ja Lemmetty (2019,
luku 1) ehdottavat, ettd organisaatio voi huomioida sosiaalisen vastuunkannon esimerkiksi henki-
I6stéstrategiassaan ja henkildstdpolitiikassa. Henkildstdn osaamisen ja urasuunnittelun kehittami-
nen ovat vastuullisen henkildstdjohtamisen keskeisia tavoitteita. Naita voidaan edistda muun mu-

assa erilasilla henkilostokaytannaoilla seka hyvan lahijohtamisen kautta.

Corporate Knightsin raportin (2021) mukaan maailman vastuullisimmat yritykset kiinnittavat henki-
I6stdjohtamisessaan huomiota seuraaviin osa-alueisiin: henkildstdn kehittdminen, henkildstén si-
toutuminen, monimuotoisuus ja inkluusio seka henkildstdon terveys ja hyvinvointi. Nama osa-alueet
kuvastavat hyvin vastuullisen henkilostéjohtamisen tavoitteita seka tarjoavat suuntaviivoja kunkin
kategorian osalta sopiville henkildstokaytanndille. Henkildston kehittdmiseen liittyvien kaytantdjen
kautta pyritaan edistamaan henkildston osaamista ja suoriutumista. Kategoriaan kuuluvat kaytan-
not voidaan luokitella koulutukseen, kokemusperaiseen oppimiseen ja suoriutumisen arviointiin.
Yritykset voivat tarjota henkildstolleen seka sisaisia etta ulkoisia koulutuksia ja naita voidaan mitata
esimerkiksi koulutuksiin osallistuneiden tyontekijoiden maaralla. Kokemusperainen oppiminen liit-
tyy henkiloston valmentamiseen, mentorointiin seka sisaiseen uraliikkuvuuteen erilaisten kehitty-
mismahdollisuuksien my6ta. Suoriutumisen arviointi kasittaa osaltaan sisaiset arviointiprosessit
seka seuraajasuunnitteluun, jota voidaan hyddyntaa pidemmalla aikavalilla johtotehtavien tayttami-
sessa. Toinen vastuullisen henkilostdjohtamisen osa-alue koostuu henkiloston sitoutumiseen liitty-
vista kaytannoista. Taman kategorian kaytantoihin lukeutuvat henkildston kuunteleminen henkilos-
tokyselyiden kautta, hyvantekevaisyyden toteuttaminen seka henkiléstdn palkitseminen. Henkilds-
ton kuunteleminen seka mittaustuloksiin reagoiminen ovat oleellinen osa vastuullista henkil6stojoh-
tamista. Henkildstén monimuotoisuus ja inkluusio ovat kolmas tarkea osa-alue vastuullisessa toi-
minnassa. Tama kategoria kattaa kaytannaot, jotka liittyvat rekrytointiin, urakehitykseen ja palkka-
tasa-arvon edistdmiseen. Monet tdman kategorian mittareista liittyvat naisten osuuteen johtoroo-
leissa sekd vahemmistojen tasapuoliseen kohteluun. Viimeinen vastuullisen henkildstéjohtamisen
osa-alue koostuu henkiléstdn terveyteen ja hyvinvointiin liittyvista toiminnoista, jotka muodostuvat
terveyspalveluista seka hyvinvointia edistavista tyojarjestelyista kuten perhevapaista seka jousta-
vasta tydajasta. Nama nelja vastuullisen henkildstdjohtamisen osa-aluetta antavat kokonaiskuvan
siita, miten korkealle arvostetut yritykset huomioivat vastuullisuuden henkilostéjohtamisessaan

seka raportoinnissaan. (Viitasaari, Jarlstrom & Saru 2022, 34-39.)

Vastuullisella johtamisella on tutkitusti positiivinen vaikutus keskeisiin henkilostotuloksiin kuten
henkildston sitoutumiseen, tydhyvinvointiin seké osaamisen edistamiseen (Collin ym. 2019, luku

1). Johtamisella voidaan tassa yhteydessa viitata henkildstdjohtamiseen seka lahijohtamiseen.
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Johtamisen keskiéssa ovat johdettavat ihmiset, joita voidaan ohjata jatkuvan dialogin ja inhimillis-
ten kohtaamisten kautta (Kilpinen 2022, 68). Esihenkil6illa on merkittava rooli tydpaikalla tapahtu-
van oppimisen fasilitaattorina ja oppimista tukevan ymparistén mahdollistajana. Fasilitoivalle eli oh-
jaavalle johtamistyylille on ominaista kehittymista tukevan ymparistén luominen, odotusten ja oh-
jauksen selkea viestiminen, palautteen antaminen ja reflektoinnin mahdollistaminen. Toiminnan
paamaarana on tyontekijoiden oppimisen ja motivaation edistaminen. (Kirwan 2013, 101-107.) Fa-
silitoivan johtamistyylin piirteitd on ndhtavissa valmentavassa johtamisessa, joka on yha ene-
nemissa maarin kaytetty johtamistapa erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa. Valmentavassa joh-
tamisessa korostuvat tyontekijoiden tukeminen, motivoiminen ja hyvan vuorovaikutuksen yllapita-
minen. Esihenkilo pyrkii valmentavalla otteella auttamaan tyontekijoita saavuttamaan omien voima-
varojen ja potentiaalin kautta tyohon liittyvat tavoitteet. Esihenkilon rooli nahdaan enemmankin yk-
sildiden ja tiimin toimintaa tukevana seka kannustavana valmentajana. Valmentavalla johtamisella
voidaan myos edistaa tiimin itseohjautuvuutta seka tyéntekijdiden tyénhallinnan taitoja. (Collin ym.
2019, luku 3.)

Lahijohtamisella on merkittava vaikutus tyontekijoiden osaamisen kehittymiseen. Lahijohtajien
kautta tapahtuvaa osaamisen johtamista voidaan tarkastella neljan ulottuvuuden avulla: osaamisen
suunnan selkiyttaminen, oppimista edistavan ilmapiirin luominen, oppimisprosessien tukeminen
seka esimerkilla johtaminen. Osaamisen suunnan osalta esihenkilon tehtdva on maarittaa tydyhtei-
son seka yksildiden osaamisen kehittamisen suuntaviivat seka tavoitteet. Esihenkilon tulee myos
selkiyttdd organisaation visiota, strategiaa ja toiminnan tavoitteita alaisilleen, jotta osaamisen kehit-
tamistarpeille saadaan muodostettua ymmarrysta. Oppimista edistavan ilmapiirin kehittdmisen ta-
voitteena on koko tydyhteison ilmapiirin edistdminen seka esihenkildn ja alaisten valisen kahden-
keskisen vuorovaikutuksen onnistunut rakentaminen. Kolmas osaamisen johtamista edistava ulot-
tuus muodostuu koko tiimin kokonaisosaamisen huolehtimisesta seka yksildiden kehittymisen tuke-
misesta. Tassa ulottuvuudessa esihenkild kay alaistensa kanssa lapi tulevat osaamistarpeet konk-
reettisesti ja laatii osaamisen kehittdmissuunnitelmat koko tiimille seké erikseen yksildille. Viimei-
nen ulottuvuus liittyy esimerkilla johtamiseen, joka toimii kdytdnndssa perustana muille ulottuvuuk-
sille. Esihenkild voi edistda osaamisen johtamisen uskottavuutta suhtautumalla itse myonteisesti
omaan johtamistehtavaansa seka osoittamalla motivaatiota ja sitoutumista tydyhteison kehittamista
kohtaan. (Viitala 2005, 312—-324.)

Esihenkilot voivat tukea tyontekijoiden jatkuvaa kehittymista myos virallisten kehityskeskusteluiden
kautta. Kehityskeskustelut ovat ennalta sovittuja kahdenkeskeisia keskusteluhetkia esihenkildn ja
alaisten kesken. Keskusteluja pidetdan saannollisesti vahintdan kerran vuodessa ja ndma noudat-
tavat selkeaa systematiikkaa. Kehityskeskustelun ensisijainen tarkoitus on tukea alaista osaamisen

kehittdmisessa seka tarjota tilaisuus kahdensuuntaiselle palautteen antamiselle. Keskustelun
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aikana tarkastellaan myds tyontekijan taman hetkista osaamista sekad suoriutumista suhteessa tyo-
tehtavaan asetettuihin tavoitteisiin. Osaamisen arviointiin liittyvat tiedot voidaan liittda osaksi kehi-
tyskeskustelun dokumentointia. Keskustelun paatuotoksena tulisi syntya tyontekijalle laadittu hen-
kilokohtainen kehityssuunnitelma, jossa maaritellaan tyontekijan osaamisen kehittamiseen liittyvat
tavoitteet seka niiden saavuttamiseen suunnitellut kehittamiskeinot. Parhaimmillaan kehityskeskus-
telut auttavat tyontekijoita edistamaan laajemmin ammatillista kehittymista seka urasuunnittelua.
Myds organisaatio voi saada arvokasta tietoa keskusteluista esimerkiksi talent management -toi-
mintaan liittyen. (Viitala 2013, 187-188.)

Vuosittaisen kehityskeskustelun lisdksi Iahijohtamisessa tulisi huomioida jatkuvan dialogin yllapita-
minen johdettavien kanssa seka kehittymisen mahdollistaminen erilaisten ty6tehtavien avulla. Suu-
rin osa oppimisesta tapahtuu kaytannén tekemisen kautta, joten lahijohtajat voivat tukea tydnteki-
jéiden kehittymista arkioppimisessa seka erilaisten projektitehtavien kautta. Lahijohtajien kannattaa
suunnitella ja johtaa erityisesti arjessa tapahtuvaa oppimista, jotta kehittymista voi tapahtua saan-
néllisesti paivittaisen tekemisen yhteydessa. Jatkuvalla oppimisella voidaan myos vastata tyoela-
man muutoksien myo6ta esiintyviin osaamistarpeisiin ja huolehtia tyontekijoiden osaamisen uudista-
misesta. (Kilpinen 2022, 160-161; Kallonen ym. 2021, 63.)

Esihenkilon tarkeimmaksi osaamisen johtamisen keinoksi voidaankin nostaa jatkuvan keskustelun
yllapitaminen, koska taman mydta voidaan selkeyttda oppimisen suuntaa seka kaynnistaa oppimis-
prosesseja. Esihenkilot voivat myds luoda oppimista tukevia toimintamalleja kuten valmennushet-
kia ja arviointikeskusteluja, jotka yllapitavat oppimista edistavaa toimintaa tydyhteiséssa. (Viitala
2005, 341.) Monet tutkimukset ovat osoittaneet, ettd oppimista tukevan ymparistén vahvistaminen
on keskeisessa asemassa organisaatiossa tapahtuvassa oppimisessa hyvien johtamiskaytantojen
seka konkreettisten oppimisprosessien lisaksi. Esihenkilot voivat edistaa oppimista tukevaa ilmapii-
ria huolehtimalla tydyhteison keskuudessa psykologisesta turvallisuudesta, arvostamalla erilai-
suutta, kannustamalla avoimuuteen uusia ideoita kohtaan seka panostamalla reflektointihetkiin,
joissa tyontekijat pystyvat rauhassa analysoimaan omaa toimintaansa, kokemuksiaan seka saatua
palautetta. Erityisesti psykologinen turvallisuus mahdollistaa tydyhteison keskuudessa turvallisen ja
arvostavan ilmapiirin, jossa oppimisen kulttuuria voidaan edistaa. Oleellista oppimista edistavassa
kulttuurissa on varmistaa, etta tyéntekijoille on varattu riittdvasti aikaa ja resursseja osaamisen ke-
hittamiselle. (Garvin, Edmonsson & Gino 2019, 87-88.)
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4 Urasuunnittelu

Uralla tarkoitetaan ihmisen henkilékohtaista ammatillista kehittymista, joka voi koostua erilaisista
tydtehtavista ja tydelaman vaiheista. Ura-kasite nahdaan nykyaan laajana kokonaisuutena, joka
kattaa kaikki henkildn tydpaikat ja tyourat tydvuosien ajalta (Viitala 2021, luku 3.7). Uratutkija Satu
Lahteenmaki on omassa vaitoskirjassaan kuvaillut uraa muun muassa koko elaman kasittavana
tydpaikkojen sarjana, yksilon kayttaytymisen jatkumona sekd ammatillisen identiteetin kehityspro-
sessina. Ura-kasitetta tarkastellaan usein yksilén seka organisaation nakdkulmista ja parhaimmil-
laan tydura muodostuu naiden kahden osapuolen valisesta psykologisesta sopimuksesta. (Salmi-
nen 2005, 52-54.) Tassa urasuunnitteluun liittyvassa teoriaosuudessa keskitytdan seuraaviin

uraan liittyviin aiheisiin: urajohtaminen, urakehitys seka itsensa johtaminen.
4.1 Urajohtaminen

Tyontekijdiden urakehitysta voidaan tukea urajohtamisella, jonka tarkoituksena on auttaa tydnteki-
joita tunnistamaan omat vahvuudet ja kiinnostuksen kohteet seka tarjota naihin sopivia kehittymis-
mahdollisuuksia. Organisaation nakokulmasta tyontekijan urakehitysta kannattaa tukea siten, etta
tama edistaisi samanaikaisesti seka tyontekijan henkilokohtaista uralla etenemista ettd organisaa-
tion tavoitteiden mukaista toimintaa. Kaytannéssa urajohtamisen avulla tyéntekijalle voi tarjoutua
mahdollisuuksia edistdd omaa urakehitystadan erilaisten urajohtamisen kaytantdjen ja menetelmien
kautta. Tyypillisesti urajohtamista tapahtuu valmentavan lahijohtamisen avulla sek& kehityskeskus-
teluiden yhteydessa, jolloin esihenkild voi tukea tydntekijaa urapolulla eteenpadin erilaisilla keinoilla.
(Viitala 2021, luku 3.7; Salminen 2005, 33—34.) Organisaation toteuttamalla tehokkaalla urajohta-
misella voidaan vaikuttaa laajasti tydntekijdiden motivaatioon, uratavoitteiden saavuttamiseen seka

parempaan sitoutumiseen (Crawshaw & Game 2015, 1182).

Urajohtamisen kokonaisuutta on tutkittu seka yksilon ettd organisaation nakékulmista. Noe (1996,
119-120) maaritteli urajohtamisen prosessin koostuvan yksilén tekemasta uraan liittyvasta tutkimi-
sesta (omien arvojen, kiinnostuksen kohteiden, vahvuuksien ja heikkouksien maarittely), omien
uratavoitteiden maarittamisesta seka naiden pohjalta tehdyn urastrategian toteuttamisesta. Urajoh-
tamisen prosessiin vaikuttavat erilaiset muuttujat kuten tyontekijan tydokokemus, koulutustausta,
asema organisaatiossa seka esihenkilOlta saatava tuki kehittymiseen. Erityisesti Iahijohtajan tuella
nahdaan olevan merkittava vaikutus tyontekijan urasuunnitelmien ja -tavoitteiden maarittamisessa.
Noe halusi omassa tutkimuksessaan selvittaa yksilon urajohtamisen yhteytta organisaation urake-
hitysta tukeviin toimintoihin seka tydsuoriutumiseen (kuvio 13). Tutkimuksen oletuksena oli, etta
yksilon urajohtaminen lisaa tyontekijan halukkuutta osallistua organisaation tarjoamiin kehitystoi-
mintoihin seka urajohtamisella on positiivinen vaikutus tydssa suoriutumiseen. Tutkimustulokset

vahvistivat, etta urastaan kiinnostuneet ja nain ollen uratutkimista toteuttavat henkil6t olivat hyvin
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motivoituneita osallistumaan organisaation tarjoamiin kehittymismahdollisuuksiin seka urakehitysta
tukeviin toimintoihin. My6s omalla asemalla organisaatiossa seka uratavoitteiden asettamisella
nahtiin olevan positiivinen vaikutus kehitystoimintoihin osallistumisessa. Yksilon toteuttaman ura-
johtamisen ja suoriutumisen valilla ei 16ydetty selkeda yhteytta, mutta tdman nahtiin johtuvan to-
denndkoisesti siita, ettd henkilokohtaista urajohtamista motivoivat erilaiset tavoitteet kuin tyotehta-

van suoriutumisessa.

Oleellisin havainto Noen tutkimuksessa oli esihenkildiden merkittdva vaikutus tydntekijdiden urake-
hityksen edistamisessa. Tutkimuksen tuloksista voidaan paatella, ettd organisaatioiden kannattaa
panostaa esihenkildiden kouluttamiseen, mikali tavoitteena on tehostaa henkildstén urakehitysta.
Koulutuksien avulla voidaan varmistaa, etta lahijohtajat omaavat tarvittavat taidot alaisten kehitty-
mista tukevassa johtamisessa esimerkiksi kannustamisen, kehitysta edistdvan ohjaamisen seka
palautteen antamisen kautta. Kokonaisuudessaan Noen tutkimuksen avulla pystyttiin havaitse-
maan yhteyksia yksilén urajohtamisen ja organisaation tarjoamien urakehitysta tukevien toiminto-
jen tarpeellisuuden valilla. (Noe 1996, 131-132.)

Yksilon toteuttama urajohtaminen Yksilén kehittyminen

Uraan liittyva tutkiminen

—| (itsetuntemnus ja kiinnostuksen kohteet) Halukkuus osallistua urakehitysta

tukeviin toimintoihin.
Tyduralla eteneminen

. Uratavoitteiden maarittaminen 7 .

—> Urastrategian toteuttaminen

Urajohtamiseen vaikuttavat muuttujat:
+  Tyckokemus Tyéssa suoriutuminen ja tuloksellisuus
Koulutus
Asema organisaatiossa
* Esihenkil6lta saatava tuki

Kuvio 13. Yksilon toteuttaman urajohtamisen vaikutus kehittymiseen (soveltaen Noe 1996)

Urakehitykseen liittyvassa kirjallisuudessa vallitsee yhteisymmarrys siita, etta urajohtaminen edel-
lyttaa seka yksilo- etta organisaatiotason aktiivisuutta. Molempia osapuolia ohjaavat omat urakehi-
tykseen liittyvat motiivit seka tavoitteet. Yksilon nakokulmasta oma urakehitys nahdaan henkilokoh-
taisena ammatillisena kehityskaarena, joka koostuu erilaista tyérooleista. Organisaation nakokul-
masta urajohtaminen ilmenee erilaisina kaytanteina ja politikkana, joilla tahdataan tyontekijoiden
uratehokkuuden parantamiseen. Alan tutkimuksissa on kaynyt ilmi, etta erityisesti urasuunnittelu ja

proaktiivisuus edistavat yksildiden urajohtamisen tehokkuutta. Yksildiden harjoittaman
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urasuunnittelun liséksi on pystytty selkdesti osoittamaan, ettd organisaatioiden toteuttamalla ura-

johtamisella on positiivinen yhteys yksildiden urakehityksiin. (Pazy 1988, 311-313.)

Lukuisat alan tutkimukset ovat keskittyneet organisaation nakdkulmasta erilaisten urajohtamisen
kaytantojen tunnistamiseen seka hyddyntamiseen henkiloston urakehittymisessa. Urajohtamiseen
liittyvistd menetelmista on tehty eri tutkijoiden toimesta erilaisia ryhmittelyja ja listauksia 1980-Iu-
vulta lahtien, jolloin henkilostdjohtamisesta tuli selkeammin osa organisaatioiden strategista toimin-
taa. Erilaisia henkilostohallinnon toimintoja alettiin hyddyntamaan tavoitteellisesti henkildston ura-
kehityksen edistamisessa seka termi organisaation urajohtaminen (Organizational Career Manage-
ment, OCM) alkoi yleistyma&an niin organisaatioissa kuin alan kirjallisuudessakin. Yksi alan katta-
vimmista urajohtamisen kaytantojen listauksista ja luokittelusta on esitetty Gutteridgen, Leibowitzin
ja Shoren (1993) tutkimuksen pohjalta (taulukko 1). Heidan kehittdman luokittelun lahtdkohtana ol
esittdd urajohtamisen kaytannoét ryhming, jotka sopivat kayttétarkoituksien mukaan erilaisiin tilan-
teisiin. Gutteridgen ym. luokittelut muodostuivat seuraavista ryhmista: itsearviointityokalut, organi-
satoriset arviointimenetelmat, sisaisten tydmarkkinoiden hallinta, yksilon uraohjaus, tyotehtavien ja
tyontekijoiden yhteensovittaminen seka kehitysohjelmat. (Baruch & Peiperl 2000, 347-351.) Alla
nakyvassa taulukossa on avattu tarkemmin kunkin ryhman alle sijoittuvia urajohtamisen kaytantoja.

Paaosin listauksen kaytannot nahdaan edelleen ajankohtaisina ja naita hydédynnetaan monissa or-

ganisaatioissa henkiloston urakehitysta tukevissa toiminnoissa. Lahtokohtaisesti urajohtamisen

kaytannot kuitenkin mukautetaan kunkin organisaation tarpeisiin ja tavoitteisiin sopiviksi.

Taulukko 1. Urajohtamisen kaytannét kayttotarkoituksien mukaan ryhmiteltyina (soveltaen Baruch

& Peiperl 2000, 351)

Itsearviointityokalut:

-Urasuunnittelutilaisuudet
-Elakkeelle siirtymisen valmennus
-Tietokoneohjelmistot ja -jarjestelmat

Organisatoriset arviointimenetelmat:

-Haastatteluprosessi
-Psykologiset testit
-Henkilostoarvioinnit
-Etenemisennustest

Sisdisten tyomarkkinoiden hallinta:

-Urasuunnitteluun liittyva tieto
-Uraportaat ja urapolut
-Urapalveluiden tarjoamien
-Uratietoa tarjoavat alustat ja

esihenkilon kanssa
-Uraneuvonta HR-asiantuntijan kanssa
-Ulkopuolisen asiantuntijan tarjoama
urachjaus

-Tyotehtavassa suoriutuminen jarjestelmat
Yksilén uraohjaus: Tyotehtavien ja tydntekijéiden Kehitysohjelmat:
yhteensovittaminen:
-Uraneuvonta ja keskustelut -Tydkierio

-Epéviralliset yhteydenotot
-Avointen tydpaikkojen iimoittaminen
-Taitojen / kykyjen kartoitukset
-Sisaisen rekrytoinnin toiminnot
-Seuraajasuunnittelu

-Sisaiset koulutus- ja kehitysohjelmat
-Tyontekijdiden suuntautusmisohjelmat
-Ulkoiset koulutukset ja seminaarit
-Esihenkildiden valmennukset
-Mentorointijarjestelma
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Baruch ja Peiperl (2000, 358—-360) hyddynsivat omassa tutkimuksessaan edelld mainittua listausta
vertailukohtana urajohtamisen kaytantdjen uudelleenryhmittelylle. He halusivat omalla tutkimuksel-
laan paivittaa listausta tarvittavilta osin sekd huomioida kaytantéjen ryhmittelyssa organisaatioiden
keskeisimpia ominaisuuksia. Tutkimuksessa tunnistettiin viisi erilaista ryhmaa, jotka koostuivat sa-
maan kayttotarkoitukseen tarkoitetuista urajohtamisen kaytannoista. Tunnistetut ryhmat nimettiin
seuraavasti: yksinkertaiset, muodolliset, aktiivinen johtaminen, aktiivinen suunnittelu ja monisuun-
taiset. Organisaation ominaisuuksista erityisesti ilmapiirilld seka sisaisella tydmarkkinalla nahtiin
olevan vaikutusta ryhmien muodostumiseen. Baruch ja Peiperl kehittivat tutkimuksensa pohjalta
kaksiulotteisen mallin, jossa vertikaalinen ulottuvuus kuvastaa urajohtamisen kaytantojen vaati-
vuutta ja horisontaalinen ulottuvuus puolestaan organisaation osallistumiseen vaadittavaa tasoa
(kuvio 14). Heidan tutkimuksissa tunnistetut ryhmat sijoitettiin ndiden mukaan mallin eri alueisiin.
Ryhmien sisaltamat urajohtamisen kaytannot ovat tarkemmin esitetty kuvion yhteydessa. Mallin
avulla voidaan havainnollistaa sita, kuinka paljon esihenkildiden ja HR-osaston osallistumista tarvi-

taan kunkin urajohtamisen kaytannon toteuttamisessa.

Korkea

Monisuuntaiset
Vertaisarviointi
Seuraajasuunnittelu

Aktiivinen johtaminen Aktiivinen suunnittelu

Urajohtamisen
kaytantjen
vaativuus

Muodolliset
Kirjatut kehityssuunnitelmat
Yleiset urapolut
Kirjallinen tieto
urasuunnittelusta

Henkiléstdn aktiivinen
kehittdminen
Muodollinen mentorointi
Urakehitysta edistivat

Suoriutumisen arviointi ja
urasuunnittelu

Uraohjaus esimieheltd
Uraohjaus HR-osastolta

kehittamiskeinot

Yksinkertaiset
Avoimista tydpaikoista
iimoittaminen
Muodollinen koulutus
Elakaitymissuunnitelmat
Yksinkertaiset sivuttaiset
Matala likkeet uralla

Organisaation
osallistumisen taso

Matala Korkea

Kuvio 14. Urajohtamisen kaytantojen ryhmittely vaativuuden ja organisaation osallistumistason

mukaan (soveltaen Baruch & Peiperl 2000, 359)

Baruch (1999, 432—436) on toisessa julkaisussaan pohtinut urajohtamiseen liittyvien menetelmien

kehittymista ja koonnut tdman pohjalta portfolion henkiléstdjohtamisen kaytéanndista, jotka ndhdaan
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hyodyllisind 2000-luvulla henkildstdn urasuunnittelussa ja -johtamisessa. Baruch nostaa kirjoituk-
sessaan esille organisaatioiden rakenteelliset muutokset seka liiketoimintaymparistdéon vaikuttavat
muutospaineet, jotka ovat osaltaan vaikuttaneet henkilostdjohtamiseen ja erityisesti henkiloston
urajohtamisen jarjestelmaan. Aikaisemmat byrokraattiset ja pitkan aikavalin urasuunnitelmat sovel-
tuvat heikommin tulevaisuuden organisaatioihin, joissa jatkuvat muutokset edellyttavat joustavuutta
myos urasuunnittelussa. Baruchin listaus koostuu kuitenkin muutamaa paivitysta lukuun ottamatta
I&hes samoista urajohtamisen kaytannoista, jotka on esitetty kuviossa 14. Baruchin paatelma on-
kin, etta urajohtamista voidaan edistéda organisaation toimesta lahtokohtaisesti aikaisemmin havait-
tujen kaytantojen avulla, mutta suurin osa kaytannoista tulee vaatimaan jossain maarin tarkistuksia
ja paivityksia. Esimerkiksi teknologian kehitys on muuttanut monet kaytannoét sahkaisiksi tai digi-
taalisen alustan kautta toteutettavaksi. Keskeisimmat muutokset eri kaytantojen soveltamisessa
liittyvat teknologian kehittymisen lisaksi organisaatioiden rakenteiden muutoksiin. Madaltuneet or-
ganisaatiorakenteet ja jatkuvat organisaation sisaiset muutokset eivat enaa tarjoa vakaata pohjaa
yleisten urapolkujen rakentamiselle. Urasuunnittelun pohjana ei voida enaa hyodyntaa hierarkkista
ja moniportaista polkua vaan urajohtaminen tulee edellyttamaan joustavampaa seka aktiivisempaa

otetta tulevaisuudessa.

Kimin (2005, 51-52) tutkimuksessa urajohtamisen kaytannot ryhmiteltiin yksilo- ja organisaatiokes-
keisyyden perusteella suoriin ja epasuoriin toimenpiteisiin (kuvio 15).
Suorat urajohtamisen

toimenpiteet

Mentorointi, valmennus, Seuraajasuunnittelu,
kehitysmahdollisuudet, urapolut, avointen
uraneuvonta, uratietoon tydtehtavien ilmoittaminen,
liittyvat jarjestelmat ylennykset, sivuttaiset

uraliikkeet, tydkierrot

Yksilo- B , Organisaatio-
keskeisyys keskeisyys

Palkitsemisjarjestelmat, Arviointijarjestelmat
joustavat etuudet

Epéasuorat urajohtamisen
toimenpiteet

Kuvio 15. Suorat ja epasuorat urajohtamisen kaytannot (soveltaen Kim 2005, 51-52)
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Suorat toimenpiteet koostuvat konkreettisista kaytannoista, joiden avulla organisaatio voi edistaa
tydntekijdiden urakehitysta. Naihin lukeutuvat muun muassa mentorointi, valmennus, kehitysmah-
dollisuudet ja urapolkujen suunnittelu. Epasuorat toimenpiteet puolestaan liittyvat organisaation ra-
kenteisiin ja jarjestelmiin, joista huolehditaan pddosin HR-infrastruktuurin avulla. Kimin kehittdman
viitekehyksen avulla voidaan hahmottaa, minkalaisilla urajohtamisen keinoilla organisaatio voi edis-
taa yksildon urakehitysta seka laajemmin henkildston uratehokkuutta. Kim kokosi viitekehyksessaan

hyodyntamat kdytannot useasta alan tutkimuksesta. (Kim 2005, 51-52.)

Bagdadli ja Gianecchini (2019, 363—-366) halusivat omassa tutkimuksessaan selvittda, mitka ura-
johtamisen kaytannot johtavat yksildn uramenestykseen seka minkalaisissa olosuhteissa urajohta-
misen ja uramenestyksen valinen suhde toimii tehokkaimmin. He teettivat systemaattisen katsauk-
sen aikaisempiin empiirisiin tutkimuksiin ja tunnistivat katsauksen pohjalta kolme mekanismia, jotka
vaikuttivat positiivisesti yksilén ihmissuhteisiin, patevyyteen ja informaatioon. Tunnistetut mekanis-
mit koostuivat suhteellisesta, kehittavasta ja informatiivisesta mekanismista. Jokaisen mekanismin
alle pystyttiin yhdistamaan niihin liittyvia urajohtamisen kaytantgja, jotka esiintyvat useimmissa alan
tutkijoiden listauksissa. Bagdadli ja Gianecchini kehittivat taman pohjalta viitekehyksen, jossa kol-
meen mekanismiin liittyvien urajohtamisen kaytantodjen kautta voidaan edesauttaa yksilon urame-
nestysta luomalla uraa edistavia ihmissuhteita, kasvattamalla yksilon patevyytta seka lisaamalla

urakehitykseen liittyvaa tietoa organisaation ja yksilon valilla (kuvio 16).

Bagdadlin ja Gianecchinin ehdotuksen mukaan yksion uramenestysta voidaan edistaa tehokkaim-
min aktivoimalla jokaisen mekanismin alla olevia urajohtamisen kaytantdja. Tutkimuksessa havait-
tiin myo6s kaksi satunnaistekijoiden ryhmaa, jotka vaikuttavat urajohtamisen ja uralla menestymisen
valiseen suhteeseen: yksilon ja organisaation ominaisuudet seka organisaation ja yhteiskunnan
tasot. Viitekehyksen myo6ta ehdotetaan, etta organisaatioiden kannattaa huomioida sopivien ura-
johtamisen menetelmien valinnassa yksilon ja organisaation ominaisuudet sekd organisaation ja
yhteiskunnan vaikutukset kuten kulttuuriin liittyvat ominaisuudet. (Bagdadli & Gianecchini 2019,
363-366.)
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Suhteellinen mekanismi Kehittdvd mekanismi Informatiivinen mekanismi
Koulutukset, ulkoiset seminaarit, Ams?.:g::ajti ri?sztny:t\?iso}i(#t}? set,
Mentorointi, verkostoituminen, kehittavat tehtavat, sivuttaiset '
A .. L koulutukset, urapolut, . .
uraneuvonta, kehittavat uraliikkeet, ty&kierto, A . . Urajohtamisen
. P R d . kansainvaliset toimeksiannot, PP
tehtavat, kansainvaliset kansainvaliset toimeksiannot, . ey kaytannot
. . o L . o avointen tydpaikkojen
toimeksiannot, uratydpajat. tydn rikastaminen, mentorointi, L
) . ilmoitukset,
verkostoituminen. . .
seuraajasuunnittelu.
Yksilon ja

«—— organisaation
ominaisuudet

_ Vaikutukset Vaikutukset patevyyden Vaikutukset informaation
ihmissuhteisiin lisadntymiseen lisddntymiseen

Organisaation
<«— ja yhteiskunnan
tasot

Menestyminen uralla
(Objective Career Success)

Kuvio 16. Viitekehys urajohtamisen ja uramenestyksen vélisestad suhteesta (mukaillen Bagdadli &
Gianecchini 2019, 364)

Tehokas urajohtaminen edellyttda henkildéstéhallinnon, esihenkildiden ja yksildiden toimenpiteita ja
keskinaista vuoropuhelua. Henkiléstohallinnon vastuulla on huolehtia organisaatiossa kaytettavien
urajohtamisen menetelmien ja kaytantéjen saatavuudesta. Kaytanndn tasolla vastuu urajohtamisen
ja urasuunnittelun toteuttamisesta on siirtynyt kuitenkin esihenkiléiden puolelle. Taman lisaksi tyon-
tekijoiltd odotetaan vastuunkantoa ja proaktiivista otetta oman urakehityksen edistdmisessa.
Crawshaw ja Game (2015) havaitsivat tutkimuksessaan, etta luottamuksellinen ja turvalliseksi ko-
ettu esihenkilon ja alaisen valinen suhde edistaa yksilon urakehitysta. Tutkimuksen mukaan erityi-
sesti esihenkilon ymmartavaisyys, tietoisuus, hyvaksynta ja saavutettavuus seka yhteistydssa alai-
sen kanssa tapahtuva urasuunnittelu nousivat tarkeimmiksi tekijoiksi urajohtamisen onnistumi-
sessa. Esihenkilot ovat nain ollen merkittavassa roolissa alaisten urakehityksen edistamisessa
seka tydntekijoiden sitouttamisessa organisaatioon. (Crawshaw ym. 2015, 1182—-1185, 1189—
1190.) Esihenkildiltd odotetaankin pitkan tahtédimen kehittamista tydntekijéiden osaamisen ja tyo-
urien suunnittelun osalta, vaikka siita seuraisikin arvokkaan tyontekijan siirtyminen urapolulla

eteenpain toisiin tyétehtaviin (Kilpinen 2022, 161).

Urajohtamisen yhtena osa-alueena tulisi huomioida myds ikdjohtaminen, joka liittyy kaikenikaisten
tyontekijoiden vastuulliseen johtamiseen ja eri vaiheissa olevien tyourien huomioimiseen. lkajohta-
misessa otetaan huomioon eri ikaiset tyontekijat paivittaisjohtamisessa, tyotehtavien suunnitte-

lussa seka tydilmapiirin rakentamisessa, jotta tydyhteison jokainen jasen tuntisi itsensa
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arvokkaaksi. Eri ikdiset tyontekijat tulisi nahda vahvuutena ja organisaation merkittavana voimava-
rana. Varsinkin vanhemmilla ja kokeneilla tyontekij6illd on arvokasta tietoa seka osaamista, jota
olisi hyddyllista siirtda organisaatiossa eteenpain nuoremmille tekijéilla esimerkiksi mentoroinnin,
valmentamisen seka tydpaikalla tapahtuvan ohjauksen keinoin. Parhaimmillaan ikdjohtamisen
avulla voidaan tydyhteis6ssa yhdistaa hiljaisen tiedon jakaminen seka nuorten tydntekijéiden in-
nokkuus uuden oppimisesta. Esihenkil6illda on merkittdva vastuu tydyhteisdssa tapahtuvasta oikeu-
denmukaisesta ikajohtamisesta ja eri-ikaisten tyontekijoiden osaamisen hyddyntamisesta. Eri ela-
manvaiheissa olevilla tyontekijoilla on todennakoisesti erilaiset ammatilliset odotukset, johtamistar-
peet seka tyoyhteisoon liittyvat odotukset. Erilaisuuksien huomioiminen ja yksildiden erilaisiin odo-
tuksiin vastaaminen nahdaankin oleellisena osana ikajohtamista. Hyvalla ikajohtamisella voidaan
vaikuttaa positiivisesti tyon tuottavuuteen, tydhyvinvointiin ja sairaspoissaolojen vahentamiseen.
(Salminen 2005, 92-99.)

4.2 Urakehitys

Urakehitys-termia on kasitelty alun perin sosiologian ja psykologian tieteenaloilla, mutta kasite on
myo6s muodostanut merkittavia yhteyksia koulutukseen, taloustieteeseen seka organisaatiotietee-
seen. Urakehitykseen liittyva tutkimus on siten poikkitieteellista ja siihen liittyva kirjallisuus sisaltaa
eri alojen nakdkulmia. (Robertson, Hooley & McCash 2021, 1-6.) Tassa tutkimuksessa urakehi-
tysta tarkastellaan yksilon ammatillisena kehittymisena, joka voi Viitalan (2013, 106) mukaan muo-

dostua erilaisista tyotehtavista tyduran aikana.

Henkildon urakehitys voi olla yldspain suuntautuvaa etenemista johtotehtavia kohti tai horisontaa-
lista siirtymista asiantuntijatehtavasta toiseen. Monissa organisaatioissa saattaa olla rakennettuina
erilaisia urapolkuvaihtoehtoja, joissa tyontekijat voivat kehittya erilaisissa johtotehtavissa tai edeta
vastuullisempiin asiantuntijatehtaviin. Tyduraa voidaan edistaa siten syventamalla omaa ammat-
tialuettaan laajentamalla osaamista tai lisdamalla vaiheittain johtamisvastuuta. Aikaisemmin uralla
eteneminen nahtiin paaosin organisaation hierarkiassa ylospain nousemisena, mutta nykyaan tyo-
urat ovat usein joustavampia ja monisuuntaisia. Tyypillisesti urakehityksen aikana tyotehtavat
muuttuvat vaativammiksi henkilon ammatillisen kehittymisen ja kykyjen kasvamisen myo6ta. lhmi-
silla saattaa myos olla uudelleensuuntautumisen seurauksesta useita tyduria eldamansa aikana, jol-
loin urakehitys voi olla polveilevampaa. Tybéuran aikana saattaa myos olla katkoja esimerkiksi kou-
lutuksien, ty6ttdmyyden seka erilaisten toista otettavien vapaiden vuoksi. (Viitala 2013, 106; Salmi-
nen 2005, 133.)

Tyobeldman jatkuvat muutokset ja dynaamisen ymparistdn myo6ta kasvanut epavarmuus ovat osal-
taan vaikuttaneet tydurien muuttuneisiin luonteisiin. Aikaisempien tyypillisesti suoraviivaistein tyo-

urien sijaan yha useammin ihmisten urat muodostuvat joustavista ja monimuotoisista tydurista.
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Baruchin (2004) maaritelman mukaan joustava urakehitys voi olla monisuuntaista kehittymista ny-
kyisen tyOpaikan sisalla tai organisaatiosta toiseen siirtymalld. Paavastuu tyduran edistamisesta on
yksilolla itselldan, mutta samalla yksilGilld on odotuksia tyonantajia kohtaan etenemismahdollisuuk-
sien ja tydmarkkina-arvon edistamisen osalta. Joustavia tyduria on rinnastettu myos Arthurin
(1994) kehittdmaan kasitteeseen rajattomasta urasta (boundaryless career theory). Rajatonta ura-
kehitysta kuvaavat muun muassa liikkuminen eri tydnantajien valilla, patevyyden esille tuominen
myos tydpaikan ulkopuolella sekd oman osaamisen kehittaminen tydnantajan sisaisen tarjonnan

lisksi ulkopuolisen asiantuntijaverkoston avulla. (Salminen 2005, 38—40.)

Tyoéura voidaan ndhda koostuvan eri elamantilanteisiin liittyvista vaiheista. Hall (1986) on omassa
nakemyksessaan havainnut urakehityskaaren muodostuvan neljasta eri vaiheesta: tutkimusvai-
heesta, kokeiluvaiheesta, keskiuravaiheesta seka tyduralta pois siirtymisen vaiheesta. Ensimmai-
sessa tutkimusvaiheessa henkild etsii itselleen sopivaa ammatillista suuntausta tekemalla valintoja
koulutukseen liittyen seka pohtimalla omaa identiteettidan. Toisessa kokeiluvaiheessa henkilo siir-
tyy tydelamaan, jossa han kokeilee erilaisia tyétehtavia etsien itselleen sopivaa vaihtoehtoa. Sopi-
van tyonkuvan loydyttya henkild on usein valmis sitoutumaan tydhonsa seka han on motivoitunut
myds kehittymaan ammatillisesti valitsemallaan urapolulla. Kun tyéura on edennyt useamman vuo-
den ajan eteenpain, sitd seuraa usein tasaisempi keskiuran vaihe, jossa pyritaan paaosin sailytta-
maan saavutettu asema tydelamassa. Henkild saattaa myos kokea tassa tyduran vaiheessa itse-
pohdiskelua saavutuksistaan ja tulevasta urakehityksestdan. Pohdinta saattaa joskus jopa johtaa
uranvaihdokseen, mikali henkild haluaa siirtya takaisin kokeiluvaiheeseen ja etsia uusia mielenkiin-
toisia urapolkuja. Viimeinen urakehityskaaren vaihe tulee vastaan, kun henkilo 1ahestyy elakeikaa
ja valmistautuu tyéuralta pois siirtymiseen. Hallin kuvaama urakehityskaari etenee perinteisen ura-
kehitysmallin mukaisesti ja tdma kuvastaa hyvin tyéuran aikana vastaantulevia paavaiheita. On
kuitenkin huomioitavaa, ettd kyseinen urakehityskaari ei valttdmatta kuvasta enaa yleisinta urake-
hitysmallia, silld yhd useammin ihmisten urapolut ovat polveilevampia ja eri vaiheista koostuvia ko-
konaisuuksia. (Viitala 2013, 107-108.)

Lampikosken (1998) mukaan urasuunnittelun prosessi lahtee liikkeelle tiedon, taitojen ja tahdon
kerryttdmisesta seka tdman jalkeen uratavoitteiden asettamisesta ja tehokkaan toiminnan kautta
mielekkaan tyduran rakentamisesta. Urasuunnittelun Iahtétilanteessa henkildn tulisi kerryttaa tietoa
itsestdan, ymparistdstaan, tydnhausta seka vaihtoehtoisista opiskelu- ja tydvaihtoehdoista. Tiedon
kerryttdmisen mydta voidaan selkiyttdd omaa uravisiota, osaamista seka kiinnostuksen kohteita.
Tyohon liittyvat arvot ja henkildkohtaiset tarpeet kannattaa ottaa huomioon urasuunnittelussa, jotta
tulevat tydtehtavat tuntuvat mielekkailta ja merkityksellisiltd. Omien ydintaitojen hallinnalla, itseoh-
jautuvuudella seka ammattitaidon kasvattamisella voidaan huolehtia omasta tyomarkkinakelpoi-

suudesta. Uratavoitteiden osalta kannattaa asettaa itselleen konkreettisia valitavoitteita, jotka
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johtavat kohti omaa uravisiota. Urasuunnitelmien toteuttamisvaiheessa on puolestaan oleellista
osata markkinoida omaa osaamistaan tehokkailla menetelmilla seka tarttua rohkeasti eteen tuleviin
tilaisuuksiin. Uralla etenemista edistavat myos usein hyvat vastavuoroiset kontaktiverkostot, joita

kannattaa hyodyntaa varsinkin tydhakutilanteissa.

Schein (1990) on kehittanyt ura-ankkurit (career anchors) kasitteen kuvaamaan ihmisille merkityk-
sellisia tyontekemiseen liittyvia motiiveja ja arvoja. Ura-ankkurit kuvastavat yksilon henkilokohtaisia
kykyja, motiiveja, arvoja ja tarpeita, jotka vaikuttavat uraan liittyviin valintoihin. Omia valintoja oh-
jaavien ura-ankkureiden tunnistaminen onnistuu parhaiten tyduran aikana, kun henkildlle on kerty-
nyt tydkokemusta seka han on saanut palautetta omasta tekemisestaan. ltselle tarkeiden ominai-
suuksien reflektoiminen seka ura-ankkureiden tunnistaminen voivat olla hyddyksi omien urasuunni-
telmien tyéstamisessa. (Schein 1990.) Henkild voi tunnistaa hanta eniten kuvaavat ura-ankkurit
pohtimalla itselleen merkityksellisimpia motivaatiotekijéita tydeldmassa. Tama auttaa oman itse-
kasityksen ymmartamisessa seka itselleen luontevimman tyétehtavan valinnassa. (Carlsson & Jar-
vinen 2012, luku 4.1.)

Schein (1990, 20-32) on tunnistanut laajojen tutkimuksien perusteella kahdeksan erityyppista ura-
ankkuria. Ihmisilla saattaa olla piirteita jokaisesta eri ura-ankkurista, mutta yleensa henkilo tunnis-
taa yhden vallitsevan ankkurin, josta han ei olisi valmis luopumaan pakottavan valinnan edessa.

Scheinin tunnistamat ura-ankkurit muodostuvat seuraavista:

e Ammatillinen erityisosaaminen — Erityistaitojen hyddyntadminen ja kehittaminen tarkeaa
e Johtaminen — Johtotehtavissa eteneminen ja vastuun kasvattaminen keskeista

e ltsenaisyys — Autonomian ja omien paatoksien tekeminen tarkeaa

e Turvallisuus — Vakaan ja turvallisen tydsuhteen merkitys suuri

e Yrittdjdhenkinen luovuus — Yrittdjanad toimiminen ja uuden kehittdminen keskeista

e Palvelu ja omistautuminen — Muiden auttaminen ja asioiden edistaminen tarkeaa

o Haasteellisuus — Tydn haasteellisuus ja esteiden ylittaminen keskeista

e Elamantyyli — Tasapaino tyon ja henkilokohtaisen elaman valilla merkityksellisinta

Kaytannossa omien ura-ankkureiden tunnistaminen onnistuu perusteellisesti tehtyna kaymalla l1api
ura-ankkureihin liittyva kyselylomake seka pohtimalla omaa tyouraa mieluusti toisen henkilon avus-
tamana. Karkean kuvauksen omista ura-ankkureista saa kuitenkin halutessaan nopeammin merkit-
semalla eri ura-ankkurit itselleen tarkeysjarjestykseen. (Salminen 2005, 122-123.) Ura-ankkurei-

den tarkastelua kannattaa tehda tyduran suunnittelun eri vaiheissa, koska esimerkiksi erilaiset
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elamantilanteet seka tyduran eri vaiheet saattavat vaikuttaa omien ura-ankkureiden painotuksiin
(Sydanmaanlakka 2010, 240).

Vaikka Scheinin ura-ankkuri kasitteen alkuperaisesta julkaisusta on kulunut useampi vuosikym-
men, voidaan konseptia pitda edelleen relevanttina urakehityksen edistdmisessa. Yksildiden nako-
kulmasta omien ura-ankkureiden tunnistaminen auttaa omassa henkilokohtaisessa urasuunnitte-
lussa seka sopivien tyotehtavien valinnassa. Organisaation nakokulmasta henkilostohallinto seka
esihenkilot voivat hyddyntaa ura-ankkureita saavuttaakseen yhteensopivuutta yksildiden ja organi-
saation tarpeiden valilla. Kaytannéssa moniin tyotehtaviin sopii henkil6ita, joita ohjaavat erilaiset
ura-ankkurit. Organisaatioissa valitaan usein henkild avoimeen ty6tehtavaan sopivan patevyyden
perusteella ja osaamisen kehittdmista tuetaan useimmiten yksilon oletettujen kehittymistavoitteiden
mukaisesti. Erilaisia ura-ankkureita omaavat tyontekijat saattavat kuitenkin pohjimmiltaan tavoitella
erilaisia asioita ja heitd ohjaavat erilaiset motiivit seka arvot. Organisaatiot voivat pyrkia yhteenso-
vittamaan yksildiden ura-ankkureita seka erilaisia tyotehtavia tehokkaammin kiinnittamalla huomi-
oita tydntekijoiden uraa ohjaaviin ominaisuuksiin seka analysoimalla tyotehtavien luonteita syvalli-
semmin. Usein viralliset tydnkuvaukset eivat anna taydellista kuvaa tyotehtavan kokonaisuudesta,
johon voi liittya erilaisia ulottuvuuksia kuten tyétehtavan edellyttama joustavuus tyoajoissa seka
monimutkainen sosiaalinen verkosto, jossa tyota kaytanndssa toteutetaan. Tydntekijan omat toi-
veet seka tyon edellyttavat vaatimukset eivat valttamatta kohtaa, mikali tydn luonnetta ei ole osattu
kuvailla ennakkoon riittavasti. Organisaatiot voivat tehostaa urajarjestelmaansa pyrkimalla yhteen-
sovittamaan yksildiden ura-ankkureita sopivien tyotehtavien kanssa. Tyonkuvien jarkeva suunnit-
telu seka tyotehtavien edellyttamien vaatimuksien tehokas viestiminen auttavat organisaatiota saa-
vuttamaan paremmin yhteensopivuutta omien seka tyéntekijdiden tarpeiden valilla. (Schein & Van
Maanen 2016, 165—-168.)

Organisaatiot voivat tukea tyontekijoitd urakehityksessa hyddyntamalla erilaisia henkiléstokaytan-
toja. Kaytannossa urakehitysta voidaan tukea erityisesti kehityskeskusteluissa, joissa esihenkil6t
voivat tunnistaa uralla etenemisesta kiinnostuneet henkilét ja tarjota heille organisaation kaytta-
mien keinojen avulla kehittymismahdollisuuksia. Urakehitysta tukevina henkildstékaytantéina hyo-
dynnetdan yleensa esihenkildn kanssa kaytavaa urakeskustelua, valmentamista, mentorointia, ta-
lent management -toimintaa seka tydnkiertoa. Tydntekijan urakehitykseen vaikuttavat oleellisesti
avautuvien mahdollisuuksien lisdksi myds henkilén omat taidot, patevyys ja motivaatio. Useimmat
tydntekijat haluavat edeta aika ajoin haastavampiin tehtaviin, joissa he paasevat kayttamaan kyky-
jaan laajasti seka kehittymaan ammatillisesti eteenpain. Tama lisaa tyontekijan kokemaa tyén mie-

lekkyytta, tydhyvinvointia seka sitoutumista organisaatioon. (Viitala 2021, luku 3.7.)
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4.3 Itsensa johtaminen

Madaltuneiden organisaatiorakenteiden vuoksi perinteisia ylospain johtavia urapolkuja on aikai-
sempaa vahemman tarjolla. Samanaikaisesti tydntekijat arvostavat yha enemman urakehitykses-
saan omanlaisen urapolun rakentumista seka tyon merkityksellisyytta. Tyoelamassa tapahtuvien
muutoksien myo6ta yksilon vastuu oman uransa rakentamisesta ja suunnittelusta on kasvanut oleel-
lisesti. Yksil6iltd odotetaan proaktiivista otetta oman urakehityksen edistdmisessa seka asian esille
nostamista esimerkiksi kehityskeskusteluiden yhteydessa. Yksildon nakdkulmasta urasuunnittelun
prosessi voi nayttaytyd moniulotteisena ja se vaatii onnistuakseen hyvia itsensa johtamisen taitoja,

jotka liittyvat oleellisesti myds motivaatioon seka itseohjautuvuuteen (Neck & Houghton 2006, 271).

Itsensa johtamista on tutkittu monissa tieteenaloissa kuten psykologiassa, kasvatustieteessa seka
filosofiassa. Aihe on nain ollen hyvin moniulotteinen ja poikkitieteellisesti kiinnostusta herattava.
(Sydanmaanlakka 2010, 25.) Tassa tutkimuksessa aihetta tarkastellaan osittain kokonaisvaltaisella
I&hestymistavalla, mutta paapaino on tydeldmassa tarvittavissa taidoissa, joilla voidaan edistaa

tydnhallintaa ja suunnitelmallista itsensa kehittamista.

Tydnhallinnalla viitataan henkildn osaamisen ja tyon vaatimuksien valiseen tasapainoon. Henkild
kokee tydnhallinnan tunnetta silloin, kun han pystyy toimimaan tydssaan itsenaisesti seka hanella
on mahdollisuus vaikuttaa tydnsa toteuttamiseen ja aikatauluihin. Tdma hallinnan tunne lisaa tyén
mielekkyyttd seka vaikuttaa positiivisesti tydntekijan henkiseen ja fyysiseen tyéhyvinvointiin. Hyvilla
itsensa johtamisen taidoilla voidaan edistda omaa tyonhallintaa, mutta tahan vaikuttaa myos tyon-
antajan nakokulmasta organisaation mahdollistamat puitteet tydnhallinnan toteutumiselle. Merkitta-
via tekijoita tydnhallinnan toteutumisessa ovat selkeat ja mielekkaat tyoroolit seka mahdollisuus
hyddyntaa ja kehittdd omaa osaamistaan laaja-alaisesti. (Sydanmaanlakka 2010, 35; Manka &
Manka 2016, 107.)

Itsensa johtaminen nostetaan usein yhdeksi tydelaman tarkeimmaksi taidoksi sen kokonaisvaltai-
sen vaikutuksensa vuoksi. Jokainen tyontekija tarvitsee itsensa johtamisen taitoja riippumatta
omasta tyotehtavastaan tai asemastaan organisaatiossa. ltsensa johtaminen ilmenee kaytannossa
oman toiminnan suunnittelussa, tavoitteiden asettamisessa, priorisoinnissa seka aikataulujen ja
resurssien hallinnassa. Siihen kuuluvat myos omien tunteiden ja ajatuksien johtaminen seka
omasta edistymisesta huolehtiminen. Tyoelaman eri tilanteet vaativat ajoittain myos karsivallisyytta
seka oman motivaation yllapitamista. Henkilo saattaa kokea tyOymparistossa haasteellisia tilan-
teita, joissa auttavat puolestaan omat resilienssitaidot eli kyvykkyys selviytya epavarmoista tilan-
teista. ltsensa johtamisen kulmakiviksi voidaan nostaa omasta hyvinvoinnista ja jaksamisesta huo-

lehtiminen esimerkiksi riittdvan palautumisen kautta. (Tyoturvallisuuskeskus 2022.)
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Kokonaisuudessaan itsensa johtamisessa on kyse laajasta osaamisalueesta, jonka hallinta auttaa

yksiloa niin tydelamassa kuin laajemminkin elaman eri osa-alueilla.

Neck & Houghton (2006, 271, 283) maarittelevat itsensa johtamisen prosessiksi, jonka kautta ihmi-
set pyrkivat saavuttamaan tavoitteensa itseohjautuvuuden ja motivaation avulla. Itseohjautuvuus
liittyy erilaisiin kayttaytymis- ja kognitiivisiin strategioihin, joiden kautta yksilo pyrkii tehostamaan
toimintaansa. Kayttaytymiseen liittyvilla strategioilla kuten itsensa havainnoinnilla, tavoitteiden
asettamisella seka itsensa palkitsemisella pyritdan saavuttamaan toivotut tulokset ja tukahdutta-
maan epaonnistumiseen johtavat kayttaytymismallit. Erilaisilla itsensa johtamisen menetelmilla on
nahty olevan vaikutusta yksilon sitoutumiseen, itsendisyyteen, luovuuteen seka tyotyytyvaisyyteen.
Lukuisat tutkimukset ovat osoittaneet, etta erityisesti omien tavoitteiden asettamisella on positiivi-
nen vaikutus omaan suoriutumiseen. Itsensa johtamisen lahtékohtana tulisikin olla jokin paamaara

tai visio, jota kohti omaa toimintaa pyritdan johtamaan (Sydanmaanlakka 2010, 90).

Tydntekijoiden itsensa johtamisen taidot sijoittuivat korkealle World Economic Forumin julkaise-
massa raportissa, jossa listattiin tydeldman tarkeimpia taitoja vuodelle 2025. Tydeldmassa nahta-
vat muutokset ja dynaamiset toimintaymparistét tulevat edellyttamaan tydntekijoilta jatkuvaa uuden
opettelua seka erityisesti itsensa johtamisen taitoja. Raportin mukaan tyontekijdiden tarkeimpia
tydeldmantaitoja tulevat olemaan analyyttisen ajattelun ja ongelmanratkaisutaitojen lisdksi itsensa
johtamisen taidot kuten aktiivinen oppimiskyky, resilienssi, stressinsietokyvykkyys seka joustavuus.
Monipuolinen itsensa johtaminen tulee sisaltdamaan perinteisia itsensa johtamiseen lukeutuvia tai-
toja kuten tehtavien hallintaa ja priorisointia, mutta uudenlaisena nakokulmana tulee korostumaan
hyvinvoinnin yllapitamiseen liittyvat taidot, jotka ovat nousseet etatydon myota entista tdrkedmmiksi.
World Economic Forumin raportissa housee selkeasti esille tydelamaan kohdistuvat muutokset, ja
niiden myota muuttuvat tyotehtavat seka osaamistarpeet. (World Economic Forum 2020.) Tydela-
man trendit vahvistavat kasitysta siita, kuinka perinteisesti rakentuvat urapolut tulevat tulevaisuu-
dessa harvenemaan ja yksilon henkilékohtaiset taidot kuten itsensa johtaminen tulee korostumaan

myds urasuunnittelussa.

Itsensa kehittdmisessa ja uuden oppimisessa on hyva tunnistaa itselleen luontevin tapa oppia uu-
sia taitoja. Alan tutkimuksissa on havaittu nakdkulmista riippuen erilaisia oppimistyyleja. Uuden op-
pimista voidaan tarkastella esimerkiksi yksilon luonteenpiirteiden, aistien tai sosiaalisessa konteks-
tissa tapahtuvan oppimisen kautta. Yksi yleisin tapa on jakaa oppimistyylit yksildn ominaisuuksien
mukaan seuraavasti: kdytannon toteuttaja, harkitseva tarkkailija, looginen paattelija seka aktiivinen
osallistuja. Oppiminen saattaa siis olla luontevinta esimerkiksi kdytanndn tekemisen yhteydessa,
havainnoinnin avulla tai aktiivisesti moneen projektiin osallistumalla. Toinen yleinen tapa on jakaa

oppimistyylit aistikanavien kautta visuaaliseen, auditiiviseen ja kinesteettiseen oppimiseen.
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Visuaalisessa oppimisessa korostuu nakodaistin kautta oppiminen esimerkiksi kuvien, kirjallisten
merkintdjen ja mielikuvien avulla. Auditiivinen oppimistyyli liittyy puolestaan kuuloaistin hyodynta-
miseen, jolloin sanalliset ohjeet seka keskustelu toimivat hyvina oppimistapoina. Viimeisena aistiin
perustuvana oppimistyylind voidaan nahda kinesteettinen oppiminen, jossa oppiminen tapahtuu
luontevimmin kaytadnnon tekemisen seka kokeilemisen kautta. Kdytannossa itselleen sopivien oppi-
mistyylien tunnistaminen ja niiden hyédyntaminen tehostaa uuden oppimista ja itsensa kehittamista
esimerkiksi uraa edistavien taitojen kerryttamisessa. (Sydanmaanlakka 2010, 85-86; Salmimies &
Ruutu 2014, luku 1.2.)

Tybeldmassa vaadittavien taitojen hahmottamisessa sekd omien oppimistarpeiden tunnistami-
sessa voidaan kayttaa erilaisia tydkaluja kuten esimerkiksi oppimisen taloa tai osaamisen T-mallia
(kuvio 17). Strategiseen oppimiseen perehtynyt kirjailija Juha Koskinen on kehittdnyt oppimisen
talo -tydkalun, jota voidaan hyédyntda omien oppimistarpeiden hahmottamisessa. Oppimisen talon
ajatuksena on tarkastella omaa osaamista laajemmin perinteisen ammattiosaamisen lisaksi myos
muista kehittymista tukevista nakdkulmista. Talon perusta muodostuu oppimisen ja ajattelun tai-
doista, joihin lukeutuvat itsetuntemus, itsensa johtaminen, tiedon hankintakanavien hallinta, opitun
soveltaminen seka ongelmanratkaisutaidot. Ammattiosaaminen muodostuu tyétehtavien suoritta-
miseen liittyvista taidoista, jotka kehittyvat tydelaman aikana paaosin tydkokemuksen kautta, mutta
my0s erilaisten kehittamiskeinojen kuten koulutuksien avulla. Tybelamataitoihin lukeutuvat puoles-
taan vuorovaikutustaidot, timityotaidot, johtamistaidot, projekti- ja prosessiosaaminen seka IT-tai-
dot. Erilaisten tybelamataitojen merkitys korostuu tydelamassa jatkuvasti, joten naiden tunnistami-
nen seka niiden kehittdminen nahdaan tarkeana osa-alueena ammatillisessa kehittymisessa. Oppi-
misen talon katto muodostuu systeemisestad osaamisesta, joka liittyy kokonaisuuksien hahmottami-
seen seka hallintaan. Systeemisen osaamisen osa-alueita ovat esimerkiksi strateginen osaaminen,
liketoimintamallien ymmarrys, verkosto-osaaminen seka toimialaymmarrys. Oppimisen talon avulla
voidaan laajentaa omaa ymmarrysta eri osaamisalueista seka tunnistaa itselle hyddyllisimmat op-
pimistarpeet. (Koskinen 2020, 28-32; Koskinen 2021, 172-173.)

Toinen hyddyllinen tydkalu omien taitojen tunnistamiseen ja kehittdmiseen on osaamisen T-malli
(T-shaped skills profile), jonka avulla voidaan visualisoida omaa osaamista. T-mallin pystyviiva ku-
vastaa henkildn asiantuntemuksen syvyytta tietylta alueelta ja kirjaimen vaakasuora viiva kuvastaa
puolestaan yleisosaamisen laajuutta. Yleensa ihmisilla on tydelamassa syvaosaamista tietylta osa-
alueelta, joka liittyy paasaantdisesti henkilon tyétehtavaan. Taman lisaksi tydntekijoiden tulee hal-
lita muita yleisosaamiseen lukeutuvia taitoja, joiden avulla pystytdan tydskentelemaan joustavasti
ja hyvassa yhteistydssa muiden kanssa. Yleisosaamiseen lukeutuvia taitoja voivat olla hyvat vuo-
rovaikutustaidot, prosessiosaaminen, IT-taidot, tuote- ja markkinatuntemus seka johtamistaidot.

Osaamisen T-mallin avulla henkil6 voi arvioida ammattiosaamiseen liittyvaa syvaosaamistaan seka
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muita yleisosaamiseen lukeutuvia osa-alueita, jotka ovat hyddyllisia laajemmin tydeldmassa toi-
miessa. Visuaalinen hahmottaminen voi auttaa omien taitojen tiedostamisessa seka osaamiseen
liittyvien kehittamiskohteiden tunnistamisessa. Organisaatiossa voidaan panostaa laaja-alaisesti
tydntekijdiden osaamisen kehittdmiseen T-mallin mukaisesti tai yksild voi hyddyntaa T-mallia itse-
naisesti itsensa kehittdmisessa. Useimmissa organisaatioissa arvostetaan T-mallin osaajia, koska
he menestyvat hyvin ydintehtadvassaan seka ovat samalla taitavia my6s muilla osa-alueilla. T-mal-
lin hyddyntaminen osaamisen kehittdmisessa vahvistaa tyOyhteis6ssa tapahtuvaa yhteisty6ta seka
lisda organisaation sisalla ketteryytta ja yleista tehokkuutta. (Hammer, Harris, Ramnane & Black-
well 2021; Bodell 2020.)

Yleisosaamisen laajuus

-+ >

Systeeminen
osaaminen
Asiantuntemuksen
. «—> Syvyys
Ammatti- T
osaaminen TyGelamataidot
Oppimisen ja ajattelun taidot M

Kuvio 17. Tydkaluja oman osaamisen ja oppimistarpeiden tunnistamiseen: oppimisen talo ja osaa-
misen T-malli (Koskinen 2020, 30; Hammer ym. 2021)

Tybeldmassa uusia taitoja kertyy usein erilaisten tilanteiden ja kokemuksien kautta. Kokemuspe-
raista oppimista kuvastaa hyvin David Kolbin (1984) kehittdma oppimismalli, jossa oppimisen vai-
heet muodostuvat seuraavista askelista: 1.) konkreettinen kokemus, 2.) uuden kokemuksen reflek-
toiva havainnointi, 3.) abstrakti kasitteellistdmisvaihe seka 4.) aktiivinen kokeiluvaihe, jossa uutta
opittua mallia tai toimintaa testataan kaytanndssa. Kolbin oppimismalli siséltda nain ollen kokemuk-
sien hankintaa, tiedon reflektointia, opitun asian sisaistamista seka johtopaatoksien kautta uuden
opitun asian kayttéonottoa. (Salmimies ym. 2014, luku 1.2.) Sydadnmaanlakan (2010, 75-77) mu-
kaan henkilékohtainen kasvu sekd muutos edellyttavat puolestaan ihmettelya, innostusta, itsetun-
temusta, itseluottamusta ja itsepohdiskelua. Nama muutoksen mahdollistavat tekijat lisaavat kay-

tanndssa henkildn motivaatiota, positiivista asennetta seka syvallista itsearviointia. Naiden
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tekijoiden avulla voidaan myos venyttdd omaa mukavuusaluettaan ja hakeutua uusien haasteiden

aarelle, jossa uuden oppimista voidaan todella toteuttaa.

Itsensa johtamisen ja urakehityksen yhteytta on tutkittu tarkemmin sosiaalis-kognitiivisen urateo-
rian puolella. Yksi alan kaytetyimmista viitekehyksista on Lentin ja Brownin (2013) kehittdma uran
itsejohtamisen malli (model of career self-management, CSM). Lentin ja Brownin mallissa keskity-
taan erilaisiin urakayttaytymismalleihin, joita ihmiset hyddyntavat sopeutuakseen ja menestyak-
seen erilaisissa koulutus- ja tydymparistdissa uransa aikana. Esimerkkeja yksildén hyédyntamista
urakayttaytymismalleista ovat uramahdollisuuksien tutkiminen, uraan liittyvat paatéksenteot, tydn-
hakeminen, identiteetin hallinta seka navigointi tydpaikkojen siirtymatilanteissa. Mallin mukaan ura-
kayttaytymiseen vaikuttavat itsetehokkuus, odotukset lopputulemasta, uratavoitteet seka uran edis-
tamiseen liittyva toiminta. Erityisesti itsetehokkuudella ja lopputuloksien odotuksilla nahdaan ole-
van vaikutusta yksilén motivoitumiseen, tavoitteiden asettamiseen seka uraa edistavaan toimin-
taan. Yksilon persoonallisilla piirteilla ja taustatekijoilla on myds vaikutusta yksilon uraan liittyvaan
itsensa johtamiseen. (Ireland & Lent 2017, 37-39.)

Motivaatio ndhdaan itsensa johtamiseen liittyvana voimavarana, jonka avulla henkil6 jaksaa toimia
aktiivisesti ja paamaarahakuisesti asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Motivaatio ohjaa nain
ollen henkilon kayttaytymista ja vaikuttaa henkildon suoriutumiseen, innostumiseen ja sitoutumi-
seen. Tybelaman kontekstissa puhutaan tydmotivaatiosta, johon vaikuttaa yksilon henkilokohtais-
ten motivaatiotekijoiden lisdksi muun muassa tyotehtavien sisaltd, johtaminen seka tydymparisto.
Motivaatio muodostuu tuolloin yksilon ja tydymparistdssa koetun tilanteen valisesta vuorovaikutuk-
sesta. (Sinokki 2016.)

Henkildn kokemaan motivaatioon vaikuttavat sisaiset ja ulkoiset motivaatiotekijat. Tyoelamassa na-
kyvimpia motivaatiotekijoita ovat ulkoiseen motivaatioon liittyvat tekijat kuten tydnantajan maksa-
mat palkkiot ja muut taloudelliset edut, arvostuksen osoitus seka turvallisuuden tunteen synnytta-
minen. Toisaalta ulkoisiin motivaatiotekijoihin lukeutuvat myés mahdolliset rangaistukset toiminnan
epaonnistuessa. Ulkoiset tekijat tulevat nimensa mukaisesti ihmisen ulkopuolelta esimerkiksi orga-
nisaatiolta ja ndma motivoivat henkil6a yleensa lyhytaikaisesti. Sisdinen motivaatio syntyy puoles-
taan henkildn kokemasta sisaisesta innostuksesta tekemaansa asiaa kohtaan riippumatta siita,
onko suoriutumisesta saatavilla ulkoisia palkkioita. (Sinokki 2016.) Martela ja Jarenko (2014, 14)
kuvaavat ulkoista motivaatiota reaktiiviseksi, jossa ulkoiset vaikutukset ohjaavat yksilon toimintaa
seka sisadista motivaatiota proaktiiviseksi, jossa yksilon toiminta on puolestaan oma-aloitteista ja
innostunutta. Kaytannossa seka ulkoiset etta sisaiset motivaatiotekijat vaikuttavat tydémotivaatioon,
mutta sisadiselld motivaatiolla nahdaan olevan enemman vaikutusta henkildn hyvaan suoriutumi-

seen seka tydhyvinvointiin. Sisadiseen tydmotivaation vaikuttavat usein tydén mielekkyys,
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monipuolisuus, sopiva haasteellisuus seka kehittymismahdollisuudet (Sinokki 2016). Vaikka hen-
kild on valmis kasvattamaan omaa osaamistaan itseohjautuvasti ja sisdisen motivaation ajamana
niin usein tydelamassa kaivataan myos ulkoista tunnustusta osaamisen kertymisesta esimerkiksi
avautuvien uramahdollisuuksien, taloudellisten etujen tai todistuksien kautta (Kallonen 2021, 86—
90).

Martelan ja Jarenkon (2015, 17-18) mukaan ihminen voi saavuttaa sisdisen motivaation, kun seu-
raavat perustarpeet tayttyvat: vapaaehtoisuuden tarve, kyvykkyyden tarve, yhteenkuuluvuuden
tarve sekd hyvantekemisen tarve. Naiden neljan psykologisen tarpeen tayttyessa inminen pystyy
keskittymaan itsensa kehittdmiseen sekd kokemaan innostusta ja merkityksellisyyden tunnetta.
Daniel Pink (2009) toteaa puolestaan, etta tydelamassa ihmisen sisdistd motivaatiota synnyttavat
autonomian tunne, tydn taydellinen hallitseminen seka tydn tarkoitus. Autonomialla han viittaa
tydntekijan kokemaan tydn hallinnan tunteeseen sekd mahdollisuuteen vaikuttaa tyéhon liittyviin
tekijoihin kuten aikatauluihin. Tydn taydellisella hallitsemisella pyritdan puolestaan saavuttamaan
ihmisen tarve toteuttaa tehtavat tehokkaasti seka tavoitteiden mukaisesti. Viimeiseksi sisaisen mo-
tivaation lahteeksi Pink nostaa tyon tarkoituksen, jolla viitataan henkilon kokemaan tunteeseen

tyon merkityksellisyydesta ja suurempaan kokonaisuuteen liittyvasta tarkoituksesta.

Organisaation nakdkulmasta tyontekijdiden motivaation vahvistaminen voi olla haasteellista, koska
ihmiset motivoituvat erilaisista tekijoista. Alan tutkimuksissa on kuitenkin havaittu, etta tydmotivaa-
tion edistamisessa kannattaa huomioida erityisesti tydtehtavien jarkeva suunnittelu, selkeat tavoit-
teet, hyva lahijohtaminen seka tydpaikan tarjoamat kehittymismahdollisuudet. Henkildstdjohtami-
sen nakdkannalta muun muassa tydon muotoilulla, osaamisen kehittamisella ja tyoilmapiirin paran-
tamisella voidaan luoda edellytyksia sisdisen motivaation kasvattamiselle. (Viitala 2021, luku 2.4.)
Martelan ja Jarenkon (2014, 36—46) mukaan sisaisen motivaation vahvistamisessa tarkeimpina te-
kijoina ovat tyontekijan autonomian tukeminen, kehittymismahdollisuuksien tarjoaminen seka toi-
minnan tarkoituksen kirkastaminen. Tydntekijoiden innostusta ja tydén imua voidaan edistaa tyén
tuunaamisella, oppimismahdollisuuksilla sekd kannustavalla tydilmapiirilla. Erityisesti tydn imua el
myonteista tydhon panostamista voidaan kokea silloin kun tydhdn liittyvat haasteet sekd omaan

osaamiseen perustuva tydnhallinta ovat tasapainossa (Sydanmaanlakka 2010, 230-231).

Yksilon toteuttaman urasuunnittelun ndkdkulmasta sisaisella motivaatiolla on suuri merkitys uraan
liittyvien suunnitelmien rakentamisessa, silla tama linkittyy oleellisesti itsensa toteuttamiseen ja ha-
luun kehittya itselleen merkityksellisissa asioissa (Viitala 2021, luku 2.4). Urasuunnittelun yhtey-
dessa on hyva tunnistaa itsedan motivoivat tekijat seka arvot esimerkiksi aikaisemmin mainittujen
ura-ankkureiden avulla. Itsedan kuvastavien ura-ankkureiden tunnistaminen on yksi kdytannéllinen

tapa arvioida omia motiiveja aikaisemman tydkokemuksen, osaamisen ja arvojen pohjalta.
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(Sydanmaanlakka 2010, 238.) Omien uratavoitteiden asettamisessa kannattaa nain ollen huomi-
oida ulkoisten motivaatiotekijdiden lisdksi myds omat sisdisen motivaation lahteet, jotta urasuunni-

telmat rakentuvat kestavalla tavalla.

Yksi itsensa johtamiseen liitettava tydelaman nouseva trendi on itseohjautuvuuden lisdantyminen
organisaatioissa. Itseohjautumisella viitataan usein yksilén nakdkulmasta autonomian kasvattami-
seen. Itsenaisesti toimiminen vaatii tiettyja edellytyksia, jotta toiminnan tehokkuus seka tulokselli-
suus sailyvat toivotulla tasolla. Itseohjautuvalla henkildlla tulee olla riittdvasti motivaatiota seka ky-
vykkyytta itsendiseen paatoksentekoon, jotta tydyhteisdssa toimiminen on mahdollista ilman ulko-
puolista suoraa johtamista. Taman lisaksi itseohjautuva henkild tarvitsee selkean paamaaran toi-
mintansa tavoitteeksi seka riittdvan osaamistason omaehtoiseen toiminnan toteuttamiseksi. Tyo-
elaman kontekstissa ammatillisen osaamisen lisaksi itseohjautuvalla henkil6lla tulee olla hyvat it-
sensa johtamisen taidot, jotka voivat muodostua tehtavien maarittdmisesta, priorisoinnista seka re-
surssien ja aikataulujen hallinnasta. Organisaatiotasolla kyse on organisaation rakenteesta, jossa
on selkeasti vahennetty hierarkiaa seka esihenkildiden vastuita. Kaytannossa taysin itseorganisoi-
tuneita yrityksia on viela harvassa, mutta yksilon ja tiimitason itseohjautuvuutta on havaittavissa
monenlaisissa organisaatiorakenteissa. Myos hierarkkisessa organisaatiossa voidaan lisata tyonte-
kijoiden itseohjautuvuutta lisaamalla heidan vapautta itsenaiseen tyoskentelyyn ja paatoksente-
koon. Valmentavalla johtamistyylilla voidaan esimerkiksi kannustaa tiimia seka yksil6ita omaehtoi-
sempaan tydskentelyyn. (Martela & Jarenko 2017, 12; Martela 2020, 22—-23.)

Aura ym. (2020) tarkastelivat tutkimuksessaan itseohjautuvuuden johtamista laajemmin organisaa-
tion toiminnassa. He maarittelivat itseohjautuvuuden johtamisen tarkoittavan kokonaisuutta, jossa
organisaation johto maarittelee strategian seka lilkketoiminnan tavoitteiden pohjalta henkildston vas-
tuualueet ja lahijohtajien tehtadvana on tukea henkilostda tyon tekemisessa jaetun johtajuuden
avulla. ltseohjautuvuuden maaritelma nahdaan edelleen yksildiden ja tiimien oma-aloitteisuutena ja
vastuunkantona omista paatoksista, tavoitteista, tydén tekemisesta seka tuloksista. Aura ym. kehitti-
vat tutkimuksensa perusteella itseohjautuvuuden johtamisen mallin, joka koostuu johdon henkil6s-
tdarvoista, lahijohtajien kannustavuudesta seka henkildstdn vastuusta paatoksien teossa. Mallin
I&htokohtana on itseohjautuvuutta edistava johtaminen ja arvopohja, jossa ihmisten johtaminen
nahdaan organisaatiossa tarkeimpana johtamisen osa-alueena. Johtamiselta odotetaan selkeita
paatoksia henkildiden rooleista, tavoitteista ja vastuualueista. Tdman pohjalta Iahijohtajat voivat
tukea henkildstda tydn toteuttamisessa sekd mahdollistaa tydntekijdille itseohjautuvuuteen perus-
tuvan vastuunkannon omista paatoksista. Tutkimuksen tuloksien mukaan hyvalla johtamisella,
osaamisella ja motivaatiolla oli vaikutusta henkildston itseohjautuvuuteen. Lisaksi tutkimus osoitti
selkean yhteyden hyvan henkilostotuottavuuden ja itseohjautuvuuden johtamisen valilla. Nain ollen

tutkimuksen tuloksista voidaan paatell, ettd hyvalla johtamisella voidaan edistaa tydntekijdiden
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henkiléstotuottavuutta seka tdman kautta parantaa myds edellytyksia itseohjautuvuuden kasvatta-

miselle. (Aura, Ahonen, Hussi & limarinen 2021.)

Itseohjautuvuus edellyttda ihmisiltd kykya johtaa itsedan yhteisesti sovittujen tavoitteiden pohjalta.
Autonomian ja vastuun lisdantyessa yksiloiltéd odotetaan hyvia itsensa johtamisen taitoja, jotka aut-
tavat oman toiminnan suunnittelussa. ltseohjautuvuus ja itsensa johtaminen liittyvat siten laheisesti
toisiinsa ja molempien kohdalla motivaatio toimii yhtena tarkeana voimavarana. Motivaatio antaa
suunnan yksilén toiminnalle ja kannustaa yksil6d suoriutumaan tavoitteiden mukaisesti. Itsensa
johtamisen merkitys on korostunut viime vuosien aikana erityisesti tydelamassa tapahtuvien nopei-
den muutoksien vuoksi. Monipuolisia itsensa johtamisen taitoja tarvitaan laajasti tydelaman hallin-
nassa, mutta ndma ovat myos keskeisessa asemassa oman ammatillisen kasvun edistdmisessa.
Yksil6iltd odotetaan entistd enemman vastuunkantoa myos omasta kehittymisesta seka urapolun

suunnittelusta.
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5 Tutkimusmenetelmat

5.1 Empiirisen tutkimuksen kokonaisuus

Tutkimuksen empiirinen osuus muodostuu kokonaisuudesta, joka sisaltaa keskinaisessa vuorovai-
kutuksessa olevia osavaiheita (kuvio 18). Tutkimuksen prosessi on lahtenyt liikkeelle alustavien
tutkimusongelmien maarittamisesta seka aiheeseen perehtymisesta. (Hirsjarvi & Hurme 2022, 12.)
Aiheeseen on perehdytty kirjallisuuden ja kohdeorganisaation relevanttien dokumenttien kautta.
Kirjallisuuden pohjalta on muodostettu tutkimuksen teoreettinen viitekehys, jossa kasitellaan tutkit-
tavan aiheen kannalta keskeisia aihealueita. Tutkimuskysymykset ovat asettaneet [ahtokohdan
sille, minkalaista aineistoa kannattaa hankkia seka minkalaiset tiedonhankintamenetelmat soveltui-
sivat tutkimukseen parhaiten (Hirsjarvi ym. 2022, 13). Tutkimuksessa hyddynnettiin kvalitatiivista
tutkimusotetta ja tiedonkeruumenetelmana teemahaastatteluja. Kvalitatiivinen menetelma soveltuu
tutkimukseen luontevasti, koska menetelman kautta voidaan ymmartaa tutkittavaa kohdetta syvalli-
sesti keskittymalla erilaisiin ominaisuuksiin, laatuun seka perusteluihin mahdollisimman kokonais-
valtaisesti (Ojasalo ym. 2015, 106). Haastatteluiden kautta keratty aineisto analysoitiin sisallénana-
lyysia hyodyntéen ja tuloksien tulkinnan pohjalta muodostettiin kehitysehdotuksia kohdeorganisaa-
tioon hyodyksi. Kuviossa 18 empiirisen tutkimuksen osavaiheet on esitetty lineaarisessa jarjestyk-
sessa, mutta kdytanndssa osavaiheiden valinen vuorovaikutus on ollut osittain jatkuvaa tutkimuk-

sen aikana.

Tutkimusongelmat ja
tutkimuskysymykset

Aiheeseen
perehtyminen ja
ongelman tdsmennys

= Tutustuminen Kirjallisuuteen

= Tutustuminen kohdeorganisaation
relevantteihin dokumentteihin

| » Teoreettisen viitekehyksen muodostaminen

Aineiston keruu ja - Teemahaastattelut
analysointi — = Kerdtyn aineiston siséllénanalyysi

Tulosten tulkinta

Synteesi tuloksista
Kehitysehdotukset tuloksien pohjalta
Raportin muokkaus ja viimeistely

Johtop&atdkset ja
raportointi

Kuvio 18. Empiirisen tutkimuksen kokonaisuus ja tutkimuksen osavaiheet (mukaillen Hirsjarvi &
Hurme 2022, 13)
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5.2 Teemahaastattelut

Tutkimuksen aineisto kerattiin puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden kautta. Haastateltaviksi
valittiin henkil6ita kohdeorganisaation henkildstdéhallinnosta, lahijohtajista seka asiantuntijatehta-
vista. Asiantuntijat tuovat tutkimuksessa esille organisaation henkildston nakemyksia, kun taas
henkiléstohallinnon edustajat seka lahijohtajat edustavat paaasiassa organisaation nakemyksia.
Tutkimuksessa on kuitenkin huomioitu, ettd myos henkilostohallinnon edustajat seka Iahijohtajat
voivat tuoda esille ndkemyksiaan tyontekijan nakokulmista. Haastattelut haluttiin toteuttaa eri ase-
missa tyoskenteleville henkilbille, jotta aineistoa saatiin kerattya organisaation eri tasoilta. Taman
kautta on pyritty tuomaan mahdollisimman laaja-alaisesti esille organisaation sekd henkiléstdn na-

kemyksia sekd mahdollisia ndkemyseroja tutkittavaan aiheeseen liittyen.

Haastateltavien henkiléiden valinnassa on kiinnitetty huomiota tutkimuksen tarkkuuteen, luotetta-
vuuteen seka taloudelliseen nakdkulmaan (Hirsjarvi ym. 2022, 32). Haastateltavien henkildiden
maara oli yhteensa 14 ja haastateltavin joukko muodostui neljasta henkiléstdéhallinnon edustajasta,
neljasta lahijohtajasta seka kuudesta asiantuntijatehtdvassa tyoskentelevasta henkilosta. Haasta-
teltavien joukko pyrittiin kokoamaan siten, etta jokainen avainryhma olisi riittavasti edustettuna ja
tuloksien yleistettavyys olisi kohdeorganisaatiossa mahdollinen. Haastateltavien valinnassa kiinni-
tettiin huomiota myds siihen, etta tutkimukseen osallistuvilla olisi tybkokemuksensa puolesta tieta-
mysta seka aikaisempia kokemuksia tutkittavaan aiheeseen liittyen. Tutkimustaloudellisista syista
haastateltavien maaraa pyrittiin rajaamaan kohtuulliseksi aikatauluun liittyvien resurssien hallinnan
vuoksi. Tutkimuksen aikana haastattelujen maara pohdittiin myos siita nakdkulmasta, etta aineis-
ton kyllaantyminen eli saturaatiopiste olisi saavutettavissa. Haastatteluaineiston saturaatiopiste ko-
ettiin saavutetuksi, kun viimeiset haastattelut eivat enaa tuottaneet tutkimuksen kannalta oleellista
uutta tietoa (Ojasalo ym. 2015, 111). Haastatteluvalineena hyddynnetiin Microsoft Teams -sovel-
lusta, jonka avulla haastattelut kaytiin videoyhteydella haastateltavien kanssa. Microsoft Teams -
sovelluksen hyddyntdminen mahdollisti haastatteluiden danittdmisen seka aanitallenteiden muutta-

misen tekstimuotoon.

Haastattelumetodi valittiin tutkimukseen soveltuvaksi tiedonhankintamenetelmaksi, koska haastat-
telut mahdollistavat monitahoisen ja syvallisen tiedon keruun tutkittavaan aiheeseen liittyen. Haas-
tateltavat pystyvat haastatteluiden kautta tuomaan esille itselleen merkityksellisia asioita, havain-
toja seka kokemuksia haastatteluissa esiteltaviin teemoihin liittyen. Haastattelutilanteissa haasta-
teltaville voidaan esittda myos lisakysymyksia, mikali tarkemmat perustelut tai kommentit nahdaan
tarpeellisina. Tama mahdollistaa vastauksien taustalla olevien syvempien merkityksien ja motiivien
esille saamisen. Haastattelumenetelma soveltuu siten tutkimukseen myés haastattelutilanteiden

joustavuuden vuoksi. (Hirsjarvi ym. 2022, 32—-33.)
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Puolistrukturoiduissa teemahaastatteluissa keskityttiin yksityiskohtaisten ja tarkkojen kysymysten
sijaan haastateltavien kanssa kaytavaan keskusteluun etukateen suunniteltuihin teemoihin liittyen
(Hirsjarvi ym. 2022, 47). Taman tutkimuksen kannalta keskeiset haastatteluiden paateemat muo-
dostuivat seuraavista: HR-kaytannét ja HR-jarjestelmat, talent management, vastuullisuus johtami-
sessa, urasuunnittelu sekd organisaatiokulttuuri. Alla olevassa taulukossa 2 on kuvattu tutkimuk-
sen haastatteluiden paateemat seka niiden alle muodostetut alateemat. Haastatteluiden teemat
valittiin tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Haastattelut etenivat teemojen mukaisesti
siten, ettd haastateltaville esitettiin pddosin avoimia kysymyksia teemoihin liittyen, mutta kysymys-
ten jarjestysta saatettiin muuttaa tilanteen vaatiessa. Haastateltaville esitettiin myos tarvittaessa
lisakysymyksia keskusteluiden aikana. Haastatteluiden pituudessa oli hieman vaihtelua, mutta kes-
kimaarin yksi haastattelu kesti yhden tunnin. Ennalta suunnittelut teemat seka haastattelukysymyk-
set olivat paapiirteittain kaikille haastateltaville samanlaiset, mutta kysymyksia sovellettiin kohde-
ryhmien mukaan. Haastattelutilanteissa saatettiin myds syventya tiettyihin aihealueisiin tarkemmin
haastateltavan toiveen ja tietamyksen pohjalta. Taman vuoksi kaikissa haastatteluissa ei valtta-

matta syvennytty yhta laajasti samoihin aihealueisiin.

Taulukko 2. Haastatteluiden paateemat ja naihin liittyvat alateemat

HR-kaytannot Talent Vastuullisuus Urasuunnittelu | Organisaatio-
& management johtamisessa kulttuuri
HR-jarjestelmat
Henkiloston Talent Vastuullisuus Organisaation Urakehitysta ja
kehittamiskeinot management henkiloston hyodyntamét jatkuvaa
toiminnan kehittamisessé urajohtamisen oppimista tukeva
hyddyntaminen kaytannot kulttuuri
Rakennettujen Sisaisen Vastuullisuus ltsensa Psykologinen
urapolkujen ja - rekrytoinnin lahijohtamisessa  johtamisen taidot  turvallisuus
mahdollisuuksien  hyddyntdminen ja  ja valmentava ja niiden tyoyhteisossa
hyodyntaminen viestiminen johtaminen hyodyntaminen
avoimista urasuunnittelussa
tyopaikoista
Osaamisen ja Henkilosto- Kehitys- Motivaation Palautekulttuuri
urasuunnittelun arvioinnit ja niiden  keskusteluiden yllapitdminen organisaatiossa
kehittamista hyddyntaminen merkitys
tukevat urasuunnittelussa
jarjestelmat
Tiedon

keraaminen ja
hyodyntaminen
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5.3 Aineiston sisallonanalyysi

Sisalldnanalyysi on yksi laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelma. Sisallonanalyysin avulla
pyritdan jarjestamaan kerattya aineistoa selkeaan ja tiiviseen muotoon. Analyysin tarkoituksena on
kasvattaa aineiston informaatioarvoa siten, etta pelkistetysta aineistosta saadaan nostettua esille

tutkimuksen kannalta olennaiset asiat. Tama edesauttaa tulosten tulkinnassa seka luotettavien joh-

topaatdksien muodostamisessa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 4; Ojasalo ym. 2015, 136.)

Laadullista aineistoa voidaan analysoida aineistolahtoisesti, teorialahtdisesti tai teoriaohjaavasti.
Aineistolahtdisessa analyysissa aineistoa tulkitaan avoimesti ilman, etta aikaisemmat tutkimukset
tai teoriat vaikuttavat tehtadvaan analyysiin. Teorialahtdisessa analyysissa aineiston analysointia
ohjaa puolestaan valmis teoria, jonka kautta aineistoa analysoidaan ja testataan. Teoriaohjaavassa
analyysissa voidaan hyédyntaa teoriasta saatavaa tietoa, mutta aineiston analyysi ei pohjaudu pel-
kastadan aikaisempaan teoriaan. Yleensa teoriaohjaavassa analyysissa analyysiyksikot nostetaan
keratysta aineistosta, mutta teoriaa voidaan hyddyntaa aineiston tulkintavaiheessa. (Tuomi ym.
2018, luku 4.2.) Tassa tutkimuksessa on hyddynnetty teoriaohjaavaa sisalldnanalyysia siten, etta
aineistoa on ensin tarkasteltu aineistolahtdisesti, mutta aineiston tulkinnassa on pyritty I6ytamaan

yhteyksia tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen.

Laadullisessa tutkimuksessa sisalldnanalyysin etenemista voidaan kuvata seuraavien vaiheiden
kautta: keratyn aineiston litterointi, aineistoon tutustuminen ja jarjestdminen, keskeisten kohtien
merkitseminen ja nadiden yhdistaminen, kootun aineiston luokittelu, teemoittelu tai tyypittely seka
tuloksien yhteenvedon kirjoittaminen. Analyysin alkuvaiheessa on myos oleellista tehda paatos
siita, mihin asioihin halutaan kiinnittdd huomiota aineiston analysoinnin yhteydessa. Lahtokohtai-
sesti tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusongelmat asettavat Iahtokohdat tutkimuksen kiinnostuksen
kohteiden maarittamiselle. (Tuomi ym. 2018, luku 4.1.) Seuraavassa kappaleessa avataan tarkem-

min tdman tutkimuksen osalta sisallonanalyysin vaiheita (kuvio 19).

Microsoft Teams -sovelluksen hyddyntdminen mahdollisti teemahaastatteluiden tallentamisen seka
aanitallenteiden muuttamisen tekstimuotoon sovelluksessa olevan transkriptio -toiminnon avulla.
Haastatteluiden litterointivaiheessa transkriptio -tiedostoja pystyttiin hyddyntamaan aineiston raa-
kaversiona. Aineiston litterointia jatkettiin muokkaamalla tekstia tarvittavilta osin ymmarrettavaan
muotoon. Litterointivaiheen jalkeen aineistoa jarjesteltiin selkeammaksi seka aineistoon tutustuttiin
huolellisesti. Jokaisesta haastattelusta muodostettiin omat tekstitiedostonsa, joissa eri teemoihin
littyvat vastaukset merkattiin omilla varikoodeilla. Tdman jalkeen kustakin tekstitiedostosta koottiin
saman varikoodin vastaukset tiivistettyind yhteen dokumenttiin. Henkildstohallinnon edustajien, 1a-
hijohtajien seka asiantuntijoiden vastaukset koottiin dokumenttiin ryhmittain, jotta kohderyhman eri

edustajien vastaukset eivat sekoittuneet keskenaan. Tasta yhteenvetodokumentista poimittiin viela
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keskeiset avaintekijat Microsoft Excel -tiedoston taulukkoon, jonka my6ta jasenneltya aineistoa oli

helpompi tulkita seka vastauksia oli mahdollista vertailla keskendan. Aineistoa ryhmiteltiin viela

keskeisten aihepiirien mukaan, jonka jalkeen aineistosta pyrittiin tunnistamaan teemoja, jotka nou-

sivat esille useamman haastattelun yhteydessa. Tuloksien tulkinnan pohjalta vastaukset koottiin

kuuden tunnistetun teeman alle. Jasenneltya aineistoa luettiin vield useaan kertaan 1api ja naista

pyrittiin 16ytamaan yhteyksia tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Sisallonanalyysin loppuvai-

heessa tulokset kirjoitettiin tunnistettujen teemojen osalta yhteenvetona tekstimuotoon seka kes-

keiset tulokset havainnollistettiin visuaalisesti taulukoiden ja kuvioiden avulla. Tutkimuksen paatu-

loksien pohjalta muodostettiin lopulta johtopaatdksia ja kehitysehdotuksia kohdeorganisaation hyo-

dyksi.

14 tekstitiedostoa
(keskimaarin n. 40 sivua) + Keskeisten
* Haastatteluiden o Ainai kohtien _
litterointi grr'lslsstgonQinen merkkaaminen ja
J(V\}ord) yhdistaminen

14 haastattelua Yhteenvetodokumentti

Kuvio 19. Tutkimuksen sisalldnanalyysin vaiheet

Vastauksien koonti 6 p

teeman alle

« Aineiston
jasentely ja
teemoittelu
(Excel)

* Tuloksien
kirjoittaminen,
havainnointi ja
johtopaatokset

Raportointi + kuviot

ja taulukot




58

6 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksessa haastateltiin neljaa henkiléstohallinnon edustajaa, neljaa Iahijohtajaa seka kuutta

asiantuntijaa. Teemahaastattelurunko seka haastattelukysymykset 16ytyvat tarkemmin liitteesta 1.
Seuraavaksi kaydaan lapi tutkimuksen tulokset aineiston analyysin yhteydessa tunnistettujen tee-
mojen kautta. Kunkin teeman kohdalla on pyritty tuomaan esille niihin liittyvat olennaiset tutkimus-

tulokset seka merkittavimmat vastauksissa esiintyneet nakemyserot.
6.1 Organisaation keskeiset kehittiamiskeinot

Haastateltavilta kysyttiin, minkalaisia kehittamiskeinoja organisaatiossa hyddynnetaan ja kuinka
aktiivisesti nama ovat kaytdssa (kuvio 20). Haastatteluvastauksista nousi laajasti esille useita
osaamisen kehittamiskeinoja, joita hyddynnetaan organisaatiossa seka yksilotasolla etta tydyhtei-
sotasolla. Mainitut kehittdmiskeinot jakautuivat melko tasaisesti formaaleihin keinoihin seka epa-
muodollisiin kehittamiskeinoihin, jotka liittyvat lahemmin kaytannon tyodtilanteissa tapahtuvaan oppi-
miseen. Eniten mainintoja saivat seuraavat kehittamiskeinot: valmennushetket esihenkilon kanssa,
tyokierto, verkkokurssit ja itseopiskelu, tydssaoppiminen, perehdytysohjelmat, esihenkildille suun-
natut valmennukset seka sisaiset koulutustilaisuudet. Vastauksien perusteella kyseisia kehittamis-
keinoja kaytetdan paaosin organisaatiossa melko tai hyvin aktiivisesti. Haastatteluissa mainittiin,
ettd arjessa tapahtuva oppiminen on paaosin tydssaoppimisesta seka kollegasparrauksen kautta
tapahtuvaa oppimista. Yksi merkittdva vastauksista esille noussut havainto liittyi tydkiertoon, silla
kyseinen kehittdmiskeino mainittiin vastauksissa usein, mutta kehittdmiskeinon kayttdaste nayttaisi

olevan organisaatiossa vahainen.

Vastauksien perusteella organisaatiossa hyddynnetdadn matalalla kayttdasteella tydkierron lisaksi
lyhytkestoisia projekteja, ulkoisia koulutuksia, kick off -tilaisuuksia seka talent management -toimin-
taa. Erityisesti asiantuntijat mainitsivat vastauksissaan, etta tydkierto olisi todennakdoisesti yksi mer-
kittdvin urakehitysta edistava kehittdmiskeino, mutta tyékiertomahdollisuuksista ei keskustella tai
viestitd organisaatiossa aktiivisesti. Myds henkildstdhallinnon edustajien vastauksista nousi esille,
ettd tydkierron kayttdaste on organisaatiossa vahainen, vaikka tdma on kehittdmiskeinona tehokas.
Tyokierron aktiivisempi hyodyntaminen edellyttaisi muutaman vastaajan mielesta tehokkaampaa
koordinointia, lyhnyempia tyokiertojaksoja seka esihenkildiden puolelta kannustuksen lisgamista.
My6s muut vahaisella kayttoasteella olevat kehittamiskeinot nahtiin vastaajien keskuudessa paa-
osin hyodyllisina niin verkostoitumisen nakokulmasta kuin tyouraa edistavan osaamisen kerryttami-
sen kannalta. Naissa kehittdmiskeinoissa nahtiin siis paljon potentiaalia vaikka tdman hetkinen

kayttoaste nayttaisi jadvan organisaatiossa vahaiseksi.
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Henkilostohallinnon edustajien, lahijohtajien ja asiantuntijoiden vastauksien valilla havaittiin joitain
eroavaisuuksia. Henkilostohallinnon edustajat seka lahijohtajat mainitsivat haastatteluissa katta-
vammin erilaisia kehittamiskeinoja kuin asiantuntijat. Heidan vastauksissa nousi esille keskimaarin
seitseman erilaista kehittdmiskeinoa, kun taas asiantuntijoiden vastauksissa mainittiin keskimaarin
nelja erilaista keinoa. Haastatteluissa kysyttiin myos, minkalaisia kehittdmiskeinoja kukin haastatel-
tava on itse paassyt hyodyntamaan. Vastauksien perusteella henkilostohallinnon edustajilta seka
lahijohtajilta 16ytyy huomattavasti enemman kokemusta erilaisista kehittamiskeinoista kuin asian-
tuntijoilta. Asiantuntijoiden kokemukset liittyivat paaosin jatkuvasti kaytdssa oleviin keinoihin kuten
perehdytysohjelmiin, verkkokoulutuksiin ja itseopiskeluun, esihenkildiden kanssa kaytaviin valmen-
nushetkiin seka sisaisiin koulutustilaisuuksiin. Henkildstohallinnon edustajien ja lahijohtajien kes-
kuudessa useammalla oli kokemusta yleisimpien kehittamiskeinojen lisaksi myds matalan kaytto-
asteen keinoista kuten tyokierrosta, talent management -toiminnasta, mentoroinnista, lyhytaikai-
sista projekteista seka ulkopuolisista koulutuksista. Kattavammat kokemukset erilaisista kehittamis-
keinoista vaikuttivat todennakoisesti siihen, etta henkilostdhallinnon edustajien ja lahijohtajien vas-
tauksissa nousi enemman esille kommentteja kehittdmiskeinojen positiivisista vaikutuksista omaan

urakehitykseen.

Organisaation keskeiset kehittamiskeinot
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Kuvio 20. Haastatteluissa mainitut organisaation kehittdmiskeinot
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6.2 Henkiloston nykytilanne ja esille nousseet tarpeet

Haastatteluiden kautta haluttiin selvittda organisaation henkildston nykytilannetta tutkimuksen ai-
heeseen liittyen. Haastateltavilta kysyttiin, kuinka hyvin henkilésté kokee saavansa tukea oman
osaamisen kehittamisessa ja urasuunnittelussa (kuvio 21). Henkildstohallinnon edustajat ja lahijoh-
tajat arvioivat vastauksissaan yleisesti henkiloston kokemuksia tdman hetkisesta tuen maarasta ja

asiantuntijat vastasivat kysymykseen omien kokemuksien pohjalta.

Kuinka hyvin henkildstd kokee saavansa tukea osaamisen
kehittamisessa ja urasuunnittelussa?
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Kuvio 21. Henkiléstdon kokema tuki osaamisen kehittdmisessa ja urasuunnittelussa

Henkildstohallinnon edustajien osalta puolet vastaajista arvioi henkil6ston kokeman tuen olevan
hyvalla tasolla ja puolet kohtalaisella tasolla. Heidan vastauksissa nousi selkeasti esille ndkemys
siitd, ettd henkildston kokemuksissa on vaihtelua ja esihenkilon panostuksella on suuri vaikutus
koetun tuen maaraan. Koettu tuki arvioitiin olevan hyvalla tasolla, mikali esihenkild keskustelee ak-
tiivisesti alaistensa kanssa osaamisen kehittdmisesta ja urasuunnittelusta. Henkiléstdjohtamisen
kautta pyritdan huolehtimaan esihenkildiden valmiuksista esihenkildvetoisilla koulutuskokonaisuuk-
silla seka valmennuksilla. Téman toimintatavan tavoitteena on vieda esihenkildiden kautta erilaisia
henkiléston kehittdmiseen ja tukemiseen liittyvia keinoja tyéntekijoille arkeen. Organisaatiossa ei
kuitenkaan suoranaisesti seurata sita, kuinka aktiivisesti esihenkilét hyédyntavat valmennuksissa

esitettyja toimintatapoja.

Lahijohtajien osalta kolme neljasta vastaajasta arvioi henkiléstén kokeman tuen olevan kohtalai-
sella tasolla ja yksi neljasta arvioi henkildstén saavan talla hetkella hyvin tukea osaamisen kehitta-

misessa ja urasuunnittelussa. Heidan vastauksissa mainittin muutamaan otteeseen siita, etta
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tydntekijan omalla aktiivisuudella ja oma-aloitteisuudella on suuri merkitys koetun tuen maaraan.
Talla hetkelld nahdaan, ettd oman urakehityksen edistdminen on paaosin yksilon vastuulla. Esi-
henkil6t pystyvat tukemaan alaisiaan paremmin, mikali tydntekijat nostavat omat uratoiveensa kes-
kusteluissa esille ja pyytavat naiden edistamiseen soveltuvia kehittymismahdollisuuksia. Lahijohta-
jien vastauksissa mainittiin myos, etta esihenkilét kaipaisivat organisaatiolta enemman tydkaluja ja
struktuuria tydntekijdiden urasuunnittelun tukemiseen. Urasuunnittelua ei tehda talla hetkelld kovin-
kaan systemaattisesti eikd organisaation jarjestelmat nayta tarjoavan riittdvaa tukea tyontekijoiden

urasuunnitelmien edistamiseen.

Asiantuntijoiden keskuudessa nelja kuudesta vastaajasta koki tdman hetkisen tuen maaran kohta-
laiseksi. Taman lisaksi yksi vastaajista koki saavansa talla hetkelld hyvin tukea osaamisen kehitta-
misessa ja urasuunnittelussa seka yksi vastaajista koki tuen maaran heikoksi. Asiantuntijoiden
vastauksissa mainittiin laajasti, ettd osaamisen kehittdmiseen panostetaan hyvin saanndllisilla kou-
lutuksilla, verkkokursseilla ja valmennushetkilla, mutta kehittaminen liittyy paaosin nykyisessa tyo-
tehtavassa suoriutumiseen. Nelja kuudesta vastaajasta mainitsi, etta he eivat ole koskaan keskus-

telleet pidemman tahtaimen urasuunnitelmista esihenkildidensa kanssa.

Vastauksien yhteenvetona voidaan todeta, etta henkiloston kokema tuen maara oman osaamisen
kehittamisessa ja urasuunnittelussa nayttaa olevan keskimaarin kohtalaisella tasolla. Henkildsto-
hallinnon edustajien ja lahijohtajien arviot henkildston kokemasta tuesta olivat keskimaarin astetta
positiivisemmat kuin asiantuntijoiden vastaukset. Erityisesti henkildstohallinnon edustajien seka
asiantuntijoiden vastauksien valilla oli havaittavissa ndkemyseroja. Tasta voidaan paatella, etta
henkil6stohallinnon puolella ei valttamatta olla taysin tietoisia tydntekijoiden kokemuksista erityi-
sesti urasuunnittelun tukemiseen liittyen. Vastauksista nousi esille, ettd koettuun tuen maaraan vai-
kuttavat erityisesti esihenkilon panostus seka tydntekijan oma aktiivisuus. Toisaalta esihenkildiden
vastauksissa mainittiin, ettd organisaatiolta odotetaan parempia tyOkaluja ja rakenteita tyontekijoi-

den urasuunnittelun tukemiseen.

Haastatteluiden avulla haluttiin selvittda tarkemmin, minkalaisia tarpeita henkildstélla on ammatilli-
sen osaamisen kehittdmiseen ja urasuunnitteluun liittyen (kuvio 22). Henkildstdhallinnon edustajat
seka lahijohtajat vastasivat jalleen laajemmin henkil6ston tarpeita pohtien ja asiantuntijat vastasivat
omien tarpeiden pohjalta. Kaikista vastauksista 16ytyi yhteisymmarrys siita, ettd henkilostélla on
talla hetkelld monenlaisia tarpeita aiheeseen liittyen ja kehitettavaa I0ytyy usealta osa-alueelta.
Haastatteluvastauksissa nousi esille laajempia organisaatiotason toimintaan liittyvia tarpeita seka
enemman yksiloOkohtaisia tarpeita. Yleisesti myds mainittiin, etta tyéntekijdiden tarpeet saattavat

vaihdella tyésuhteen pituudesta tai tyduran vaiheesta riippuen.
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Yksi haastatteluiden selkedmmista havainnoista oli se, etta tyontekijat kaipaavat enemman tukea
oman urapolun rakentamisessa. Useissa vastauksissa mainittiin, etta tyontekijat tarvitsevat tukea
oman suunnan ja seuraavan tyéroolin I0ytdmisessa. Yksi keskeinen syy urasuunnittelun haasteelli-
suuteen liittyy vahaiseen tietoon organisaation sisaisista uramahdollisuuksista. Erityisesti asiantun-
tijoiden vastauksissa tuli esille, ettd monet kaipaavat tarkempaa tietoa erilaisista tyérooleista seka
eri liiketoimintalinjojen tarjoamista uramahdollisuuksista. Inmisten on hankala suunnitella tulevia
uraliikkeita laajemmin organisaatiossa, koska heilla ei ole riittavasti tietoa eri tyoroolien sisalloista
tai niihin liittyvistd osaamistarpeista. Eri liiketoimintalinjojen valinen yhteistyd on myos vahaista,

jonka vuoksi horisontaalinen uraliikkuvuus koetaan erityisesti haasteelliseksi.

Uraohjauksen tarve nousi keskeisesti myos esille monissa vastauksissa. Tyontekijat kaipaavat
konkreettista tukea urasuunnittelussa ja itselleen sopivan seuraavan ura-askeleen ottamisessa.
Useat haastateltavat mainitsivat, ettd esihenkilén kanssa kaytavat keskustelut voivat olla uraoh-
jauksen kannalta arvokkaita, mikali keskusteluissa varataan aidosti aikaa urasuunnittelulle. Esihen-
kilot tuntevat lahtdkohtaisesti alaisensa hyvin, joten heilla voi olla hyva nakemys siita, minkalaiseen
tyotehtavaan kukin tydntekija soveltuisi. Asiantuntijoiden vastauksissa nousikin esille, etta esihen-
kil6ilta kaivataan enemman neuvoja urasuunnitteluun liittyen erityisesti, mikali tyontekija haluaisi
edeta urallaan, mutta oman suunnan I6ytyminen koetaan haasteelliseksi. Esihenkildilta toivotaan
my0Os konkreettisia keinoja, joiden avulla tyontekija voivat edistaa itsensa kehittamista. Lahijohta-
jien ja asiantuntijoiden vastauksissa nostettiin esille myds tarve henkilostohallinnon tarjoamalle
uravalmennukselle. Muutamassa haastattelussa mainittiin, etta tyontekijoiden olisi hyva saada
suunnitelmallista uraohjausta HR:n puolelta, jotta uraohjausta olisi tasapuolisesti kaikkien saata-
villa. HR voisi tarjota uraohjausta tyéntekijdille yksilétasolla tai laajemmin suuremmalle yleisélle ai-

heeseen liittyvien koulutuksien tai seminaarien kautta.

Henkildstdn tarpeet liittyivat oleellisesti myds erilaisten kehittymiskeinojen hyédyntamiseen. Vas-
tauksissa mainittiin laajasti, etta tydntekijat haluaisivat paasta joustavasti tutustumaan erilaisiin tyo-
tehtaviin, jotta oman urapolun suunnittelu helpottuisi ja tietoisuus erilaisista uramahdollisuuksista
kasvaisi. TyOkierrot nahtiin erittain hyodyllisind urakehityksen kannalta ja tdman vuoksi monissa
vastauksissa nousikin esille tarve tydkiertojen lisdamiselle. Lahijohtajien ja henkildstdhallinon edus-
tajien vastauksissa mainittiin myds muutamaan otteeseen, etta lyhyempia tyokierto-ohjelmia olisi
hyva hyodyntaa organisaatiossa laajemmin. Erilaisiin tyérooleihin tutustumista voidaan edistaa

myds matalan kynnyksen vierailuilla eri osastoihin seka lisddmalla yhteistyota eri yksikoiden valilla.

Henkiléstéhallinnon edustajien vastauksissa mainittiin, ettéd henkildstétutkimuksien mukaan tyonte-
kijat ovat toivoneet enemman heille suunnattuja koulutuskokonaisuuksia ja valmennuksia. Sama

havainto nousi esille my6s asiantuntijoiden vastauksissa. Tyontekijat haluaisivat kehittda omaa
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ammatillista osaamistaan laajemmin erilaisten koulutuksien ja kurssien kautta. Taman lisaksi toi-
vottiin, ettd organisaatiossa viestittaisiin aikaisempaa selkedmmin, mista erilaisia itseopiskeluun
littyvid kursseja 16ytyy. Haastatteluiden vastauksista on yleisesti havaittavissa, etta tyontekijat ha-
luavat panostaa itsensa kehittdmiseen, mutta yhdeksi merkittavaksi haasteeksi nostettiin aikataulu-
jen haasteellisuus. Asiantuntijoiden koulutukset painottuvat talla hetkella paaasiassa finanssialan
saantelyiden edellyttdmiin koulutuksiin eika tydntekijdille ole varattu aikaa muuhun sdanndlliseen
kouluttautumiseen. Useissa vastauksissa korostettiin, etta tyontekijat tarvitsevat enemman osaami-

sen kehittdmiseen priorisoitua aikaa, jotta itsensa kehittdmiseen voidaan aidosti panostaa.

Tietoa eri

= - Tietoa eri
liilketoiminta- - .. . . .
linjoista tybtehtavista Tietoa uramahdollisuuksista

. Keskustelut Ura-
Uraohjausta esihenkilén valmennusta
kanssa HR:Ita

Tutustumista .. . . ..
o Kursseja ja Kehittymiskeinoja
tydrooleihin valmennuksia

Aikaa

osaamisen Enemmén
kehittamiselle tySkiertoja

Kuvio 22. Henkiléston tarpeet osaamisen kehittdmiseen ja urasuunnitteluun liittyen
6.3 Vastuullisen johtamisen merkitys tyontekijan kehittymisessa

Haastatteluissa keskusteltiin sosiaalisesta vastuullisuudesta laajemmin henkiléstdn kehittdmiseen
littyen seka yksityiskohtaisemmin vastuullisen lahijohtamisen nakékulmasta. Haastateltavilta kysyt-
tiin, milla tavalla vastuullisuus ilmenee henkildstén kehittdmisessa ja kuinka vastuullisesta johtami-
sesta huolehditaan. Henkiléstohallinnon edustajien vastauksissa ilmeni hyvin kattavasti erilaisia
keinoja, joiden avulla sosiaalisesta vastuullisuudesta huolehditaan organisaatiotasolla. Heidan vas-

tauksissa nostettiin esille muun muassa tyontekijdiden jaksamisesta ja kehittymisesta
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huolehtiminen, diversiteettiin ja inkluusioon panostaminen, yhdenvertaisuus- ja tasa-arvosuunnitel-
mat seka lahijohtajien kouluttaminen. Vastauksista selvisi, ettd organisaatiossa huolehditaan sosi-
aalisesta vastuullisuudesta hyvin monipuolisesti ja siihen liittyvia osa-alueita seurataan myos aktii-
visesti erilaisten mittareiden avulla. Lahijohtajien vastaukset painottuivat tyontekijoiden hyvinvoin-
nista ja jaksamisesta huolehtimiseen seka tyotekijoiden viihtymisen varmistamiseen. Tyoymparis-
ton tulisi tukea tyontekijoita kehittymisessa ja kasvussa. Vastuulliseen johtamiseen liitettiin myos
ikdjohtaminen seka kunnioitus kaikkia tyontekijoita kohtaan. Asiantuntijoiden osalta vastauksissa
nousi esille tyontekijoiden kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista huolehtiminen seka tyssa viihtymi-
nen. Asiantuntijoiden keskinadisissa vastauksissa oli havaittavissa ndkemyseroja. Osa vastaajista
koki vastuullisuuden olevan hyvalla tasolla valmentavan johtamisen kautta, mutta muutama asian-
tuntija koki puutteita vastuullisen arkijohtamisen saralla. Heidan vastauksissa mainittiin, etta tyonte-
kijoiden suoriutumisen seuraamisen seka tyohyvinvoinnista huolehtimisen valilla kaivattaisiin pa-

rempaa tasapainoa.

Kaikki haastateltavat olivat sita mielta, etta vastuulliseen henkildston kehittdmiseen ja johtamiseen
kannattaa panostaa. Taman vaikutukset ilmenevat suoraan henkildston hyvinvoinnissa, suoriutumi-
sessa seka organisaatioon sitoutumisessa. Vastauksista ilmeni, etta vastuullisesta johtamisesta
huolehditaan organisaatiossa esihenkildille suunnattujen koulutuksien avulla, valmentavalla johta-
mistyylilla seka saanndllisilla henkildstokyselyilla, joita hyddynnetaan henkildston kokemuksien
seuraamiseen seka tarvittaessa korjaavien jatkotoimenpiteiden suunnitteluun. Henkildstohallinnon
edustajat seka lahijohtajat mainitsivat myds vastauksissaan, etta tyoterveyshuollon kautta huoleh-

ditaan jatkuvasti henkiloston tyohyvinvoinnista seka tydssa jaksamisesta.

Vastuulliseen johtamiseen haluttiin syventya tarkemmin lahijohtamisen nakokulmasta. Haastatelta-
vilta kysyttiin, milla tavalla 1ahijohtajat voivat tukea alaisiaan osaamisen kehittamisessa ja urasuun-
nittelussa. Vastauksissa mainittiin kauttaaltaan, etta esihenkilon toiminnalla on suuri vaikutus tyon-
tekijan kehittymisen edistamiseen. Vastuullinen Iahijohtaminen ndhtiin koostuvan monista osa-alu-
eista, joita voidaan myds tukea henkildstéjohtamisen kautta (kuvio 23). Vastuullisen lahijohtamisen
perusta muodostuu valmentavasta johtamistyylista, johon kiinnitetdan organisaatiossa paljon huo-
miota esihenkildille suunnattujen koulutuksien kautta. Valmentavaa johtamista hyddynnetaan ar-
jessa paljon ja suurin osa haastateltavista koki valmentavan johtamisen tukevan tyéntekijdiden ke-
hittymista. Valmentava johtaminen ilmenee organisaatiossa muun muassa oivalluttavana johtami-
sena, saanndllisind valmennushetkina seka itseohjautuvuuteen kannustamisena. Nakemyseroja
I8ytyi kuitenkin asiantuntijoiden vastauksista, joissa puolet vastasivat valmentavan johtamisen kes-
kittyvan paaasiassa nykyisessa tyotehtavassa suoriutumiseen eika niinkaan laajemmin ammatilli-
sen osaamisen kehittamiseen. Muutama asiantuntija myos mainitsi, ettd valmennuksen maara on

vahaisempaa, mikali tyontekija parjaa hyvin nykyisessa tyotehtavassaan. Useista vastauksista oli
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kuitenkin tulkittavissa, etta valmentava johtamistyyli on yleisesti parantanut esihenkiliden ja alais-

ten valistd vuorovaikutusta seka lisdnnyt tydntekijdiden tydssa tukemista.

Esihenkildiden ja alaisten valiset kehityskeskustelut nahtiin merkittavina virallisina keskusteluhet-
kind, joissa keskustelu keskittyy tyontekijan suoriutumisen arviointiin seka tulevaisuuden kehitys-
suunnitelmiin. Kehityskeskusteluiden yhteydessa kirjataan vaadittavat asiat ylos HR-jarjestelmaan
seka annetaan parhaimmillaan rakentavaa palautetta puolin ja toisin. Haastatteluiden vastauksista
ilmeni, ettad henkilostohallinnon edustajilla, Iahijohtajilla ja asiantuntijoilla oli paikoittain erilaisia ko-
kemuksia kehityskeskusteluista. Henkildstohallinnon edustajat nostivat merkittavaksi osaksi kes-
kustelua tulevaisuuden uratoiveiden esille tuomisen seka henkildkohtaisten kehityssuunnitelmien
kirjaamisen HR-jarjestelmaan. Myds lahijohtajien vastauksissa mainittiin tulevaisuuden suunnitel-
miin liittyvat keskustelut seka kehitystoiveiden ylds kirjaaminen. Asiantuntijoiden vastauksista il-
meni, ettd heidan kokemat kehityskeskustelut ovat paaosin painottuneet suoriutumisen arviointiin
seka nykyisen tyotehtavan osalta havaittujen kehittymiskohtien kirjaamiseen. Yksi asiantuntijoista
mainitsi, etta kehityskeskusteluissa on kirjattu ylos myds tulevaisuuteen liittyvia kehittymistoiveita.
Suurin osa asiantuntijoista kuitenkin toivoi kehityskeskusteluiden sisaltéén enemman urasuunnitte-
luun liittyvaa keskustelua seka konkreettisten kehitysaskeleiden suunnittelemista yhdessa esihen-
kilon kanssa. Muutama asiantuntija nosti esille toiveen siita, etta kehityskeskusteluissa keskustel-
taisiin laajemmin tyontekijan urakehityksesta, jonka lisaksi etenemista seurattaisiin tarkemmin esi-
merkiksi kvartaalitasolla. Tama lisaisi selkeytta ja jarjestelmallisyytta urasuunnittelun ymparille. Or-
ganisaation HR-jarjestelmassa ei ole talla hetkella virallista kirjauskohtaa kehityskeskusteluiden
yhteydessa kaytavan kehityssuunnitelman osalta. Tama selittda varmasti sen, etta henkildoston
keskuudessa esiintyy vaihtelevia kokemuksia kehityssuunnitelmiin liittyen. Kaikkien henkildstéhal-
linnon edustajien vastauksissa nousi kuitenkin esille, etta jokaisen tyéntekijan kannattaa kayda
keskustelu henkilokohtaisista kehityssuunnitelmistaan esihenkildn kanssa. Talla hetkelld vastuu
kehityssuunnitelmien esille nostamisesta seka naiden kirjaamisesta on kuitenkin padosin tyonteki-

jalla itsellaan.

Vastuullisen lahijohtamisen tarkeiksi osa-alueiksi nostettiin jatkuvan dialogin yllapitdminen seka
kiinnostuksen osoittaminen tyontekijoiden kehittymistoiveita kohtaan. Valmentavaan johtamiseen
liittyy vahvasti esihenkilon ja alaisen valiset valmennushetket, joita pidetdan organisaatiossa noin
kerran kuukaudessa. Saanndlliset valmennushetket auttavat jatkuvan ja avoimen keskusteluyhtey-
den yllapitdmisessa. Henkildstéhallinnon edustajien seka lahijohtajien vastauksissa mainittiin, etta
valmennushetket mahdollistavat luottamuksellisen vuoropuhelun, yksilon tarpeisiin sopivan tukemi-
sen seka tyontekijoiden tydssa jaksamisesta huolehtimisen. Asiantuntijoiden vastauksissa koros-
tettiin myos paaosin valmennushetkien positiivisia vaikutuksia. Muutama asiantuntija mainitsi, etta

valmennushetkissa olisi tarkeaa priorisoida aikaa myos tyontekijan toivomiin aiheisiin.
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Luottamuksellisen keskusteluyhteyden saavuttaminen nahtiin olevan keskeisessa asemassa, jotta

tydntekijat uskaltavat tuoda esille itselleen tarkeita asioita kuten urakehitystoiveitaan.

Asiantuntijoiden vastauksissa nostettiin selkeasti esille toive siitd, esihenkilot tarjoaisivat enemman
konkreettisia keinoja, jotka tukisivat tyontekijoiden kehittymista. Mikali tyontekijan uratavoitteena on
esimerkiksi johtotehtavat niin esihenkild voisi edistaa tyontekijan taitojen kehittymista antamalla ha-
nelle ajoittain lisdtehtavia esimerkiksi palavereiden suunnittelun ja toteutuksen muodossa. Myos
lahijohtajien vastauksissa mainittiin, ettd esihenkilot voivat ehdottaa erilaisia vinkkeja tai keinoja,
joiden avulla tydntekijdiden kehittymissuunnitelmia voitaisiin edistda. Arjessa tapahtuvan oppimi-
sen lisaksi esihenkildiltd odotetaan myods konkreettista tukea organisaation kehittdmiskeinojen
kautta kuten tydkiertojen, projektien seka erilaisten koulutuksien muodossa. Myds esihenkilon
omat verkostot koettiin hyddyllisiksi, kun tydntekijan kanssa mietitddn mahdollisia etenemismahdol-

lisuuksia organisaation sisalla.

Avoimen ja luottamuksellisen
dialogin yllapitdminen

Kiinnostus tydntekijéiden
urakehitysta kohtaan

Erilaisten kehittamiskeinojen
hyddyntaminen

Kehityssuunnitelmat osaksi
HR: kehityskeskusteluja

» toimintamallit
= prosessit

- jarjestelmat Valmentava johtaminen

Kuvio 23. Vastuullisen lahijohtamisen osa-alueet

Yhteenvetona vastuulliseen johtamiseen liittyen voidaan todeta, ettd esihenkilén merkitys
tydntekijan kehittymisessa nahtiin merkittadvana. Vastuullisesta henkildston kehittdmisesta
huolehditaan organisaatiossa kattavasti ja vastuullista lahijohtamista toteutetaan valmentavalla
johtamistyylilla. Erityisesti sdanndlliset valmennushetket koettiin paaosin hyodyllisiksi.
Haastatteluiden yhteydessa nousi esille muutamia kommentteja I&hijohtamisen kehittamiseen liit-
tyen. Asiantuntijoiden puolelta toivottiin enemman urasuunnitteluun liittyvaa keskustelua virallisiin

kehityskeskusteluihin seka erilaisten kehittdmiskeinojen aktiivisempaa hyddyntamista. Toisaalta
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muutama esihenkild mainitsi, etta l1ahijohtajille olisi hyva tarjota selkedmpia tyokaluja, joiden avulla
tyontekijoiden urasuunnittelua voitaisiin edistaa. Jatkuvan, avoimen ja luottamuksellisen dialogin

yllapitdminen nahtiin kauttaaltaan erittain tarkeana.
6.4 Tyontekijan keinot urasuunnittelun edistamisessa

Haastatteluiden yhteydessa mainittiin useita erilaisia keinoja, joiden avulla tyontekijat voivat itse
edistdd omaa uraansa tai urasuunnittelua (kuvio 24). Kaikki haastateltavat mainitsivat, ettd omista
kehittymistoiveista ja urasuunnitelmista kannattaa keskustella avoimesti esihenkilon kanssa. Omia
uratoiveita ja kiinnostuksen kohteita kannattaa tuoda rohkeasti esille keskusteluissa sekad mahdolli-
sia kehittymiskeinoja kannattaa ehdottaa myds oma-aloitteisesti. Henkildstéhallinnon edustajien ja
I&hijohtajien vastauksissa mainittiin, etta tydntekijdiden tulisi kantaa itse vastuuta omasta kehittymi-
sesta seka edistda omia kehittymissuunnitelmiaan aktiivisesti. Motivaation tulisi 16ytyi tyontekijalta
itseltddn, mutta organisaation pitaisi pystya myds tukemaan tydntekijoitéd asiassa esimerkiksi lahi-
johtamisen seka erilaisten kehittdmiskeinojen kautta. Asiantuntijoiden vastauksissa mainittiin, etta
esihenkililta odotetaan ajoittain aloitetta urasuunnitelmiin liittyvissa keskusteluissa, koska asian-

tuntijoiden on hankala nostaa uratoiveitaan esille, mikali selkeda suuntaa ei ole viela I0ytynyt.

Haastatteluissa haluttiin selvittda haastateltavien nakemys siita, minkalainen merkitys itsensa joh-
tamisen taidoilla on oman osaamisen kehittdmiseen ja urasuunnitelmien edistamiseen. Kaikki
haastateltavat olivat sitd mielta, etta itsensa johtamisen taidot ovat erittain tarkedssa asemassa
suunnitelmallisessa itsensa kehittamisessa seka tyduran edistamisessa. Tarkeiksi itsensa johtami-
sen taidoiksi nostettiin reflektointitaidot, itsetuntemus, tavoitteiden asettaminen, oman toiminnan
suunnittelu, aikataulujen hallinta seka motivaation yllapitaminen. Tydntekijoiden kannattaa ottaa
aikaa itsensa kehittamiseen ja reflektoida omaa tekemistaan. Tama auttaa omien vahvuuksien
seka kehittamiskohteiden tunnistamisessa. Henkildstohallinnon edustajien seka Iahijohtajien vas-
tauksissa mainittiin, etta tyontekijat voivat hyddyntaa osaamisen T-mallia itsetuntemuksen paranta-
misessa. Myos itselle toimivien oppimistapojen tunnistaminen on hyoddyksi, kun lahdetaan suunnit-
telemaan erilaisia keinoja osaamisen kerryttamiselle. Lahijohtajien osalta muutama henkild mai-
nitsi, etta tyontekijoiden itsensa johtamisen taitoja voidaan myos kehittda valmentavan johtamisen
kautta. Itsensa johtamisen taidoissa saattaa olla asiantuntijakohtaisia eroja riippuen esimerkiksi
tyduran pituudesta. Esihenkil6t voivat tunnistaa tyéntekijdiden yksildlliset tuen tarpeet sdannéllisten

valmennushetkien avulla.

Useissa haastatteluissa mainittiin, ettd urasuunnitelmien edistaminen edellyttdd myds rohkeutta
seuraavien ura-askelien ottamisessa. Mikali omat kiinnostuksen kohteet seka uratavoitteet ovat
selvilla, kannattaa tyontekijan seurata aktiivisesti avautuvia tydpaikkoja seka tydkiertoja. ltsea kiin-

nostaviin paikkoihin tai projekteihin kannattaa hakea, jotta omia urasuunnitelmia paasisi



68

konkreettisesti edistamaan. Myos verkostoitumisen tarkeys nousi esille monissa vastauksissa. Or-
ganisaatiossa jarjestetdan paasaantoisesti kaksi kertaa vuodessa kick off -tilaisuuksia, joissa eri
osastojen tydntekijat paasevat tydskentelemaan yhdessa seka verkostoitumaan keskendan. Tama
lisda ihmisten keskuudessa tietdmysta erilaisista tydrooleista sekd kasvattaa organisaation sisalla
rakentuvia verkostoja. Tyontekijoiden kannattaa luoda kontakteja organisaation sisalla erityisesti

itsedan kiinnostaviin suuntiin. Nama koetaan hyodyllisiksi erityisesti uuteen tyotehtavaan hakiessa.

Haastateltavilta kysyttiin myds urasuunnitteluun liittyvistd motivaatiotekijoistd seka itsensa kehitta-
miseen liittyvan motivaation yllapitamisesta. Merkittaviksi motivaation lahteiksi tunnistettiin amma-
tillisen osaamisen jatkuva kehittaminen seka mahdollisuudet edeta tyéuralla eteenpain. Myds tyo-
tehtavien mielekkyys seka sopiva haasteellisuus nousivat yleisesti esille tydmotivaatiosta keskus-
teltaessa. Asiantuntijoiden vastauksissa mainittiin, ettd motivaatiota lisaisi, mikali urasuunnitteluun
saisi liitettya valitavoitteita tai padmaaria, joita kohti omaa toimintaa voisi ohjata. Konkreettiset saa-
vutukset seka oman osaamisen kasvattaminen yllapitavat itsensa kehittamiseen liittyvaa motivaa-
tiota. Lahijohtajien vastauksissa mainittiin, etta tyontekijoiden keskuudessa olisi hyva lisata tieta-
mysta erilaisten urapolkujen seka etenemismahdollisuuksien rakentumisesta organisaation sisalla.
Esihenkilot voivat omalta osaltaan tukea alaisia tassa asiassa kehityskeskusteluiden seka saannol-
listen valmennushetkien yhteydessa. Tyontekijoiden yksildlliset uratoiveet seka motivaation Iahteet
kannattaa tunnistaa, jotta esihenkilot pystyvat tarjoamaan oikeanlaista tukea urasuunnitteluun. Joi-
tain tyOntekijoita saattaa motivoida horisontaalinen urakehitys, kun taas toiset saattavat tavoitella

johtotehtaviin etenemista.

Haastatteluvastauksissa mainittiin seka sisaisia etta ulkoisia motivaatiotekijoita. Asiantuntijoiden
vastauksissa yhtena ulkoisena motivaation lahteena mainittiin palkkakehitys, jonka toivottiin kulke-
van samaan suuntaan urakehityksen kanssa. Vastauksissa kuitenkin painotettiin, etta palkkakehi-
tys ei ole yksinaan riittdva motivaatiotekija vaan tyon mielekkyydella seka kehittymismahdollisuuk-
silla on myds suuri painoarvo. Muutama asiantuntija kuitenkin mainitsi, ettd myoés palkkakehityk-
seen liittyen toivotaan enemman avoimuutta ja lapinakyvyytta. Seuraavia ura-askelia on helpompi
suunnitella, mikali eri tyétehtaviin liittyvat palkkausperiaatteet ovat tiedossa. Vaikka palkkausta ei
nahda merkittavimpana motivaatiotekija niin talla on kuitenkin vaikutusta uraan liittyvia paatoksia

tehdessa.
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Kuvio 24. Tydntekijan keinot urasuunnittelun edistamisessa
6.5 Urajohtaminen ja urapolut

Haastatteluiden kautta ilmeni, ettd organisaatiossa hyddynnetdan monenlaisia urajohtamisen kay-
tantoja seka rakenteita, jotka tukevat tydntekijdiden urakehitysta (kuvio 25). Tydntekijdiden sisaista
uraliikkuvuutta pyritdén tukemaan muun muassa sisaisen rekrytoinnin toiminnoilla, tyokierroilla
seka kehityskeskusteluilla. Sisdisen rekrytoinnin osalta kaikissa haastatteluissa mainittiin, etta or-
ganisaatiossa viestitaan talla hetkella hyvin avoimista tydpaikoista. Avointen tydpaikkojen kuvauk-
siin toivottiin kuitenkin paivitysta, jotta tyontekijat saisivat paremman kasityksen tyétehtavan kay-
tannon sisallosta, osaamisvaatimuksista seka rekrytoivasta yksikdsta. Kehitysideoiksi nostettiin vi-
deoesittelyt eri osastoista, tiimeista tai asiantuntijatehtavista. Sisdiseen rekrytointiin liittyen mainit-
tiin myds, ettad Iahijohtajat saavat kiitettavasti tukea henkildstéhallinnon puolelta sisaisen rekrytoin-
nin eri vaiheissa. Lahijohtajien kommenteissa korostettiin, etta sisdiset rekrytoinnit ovat usein ulkoi-
sia rekrytointeja onnistuneempia, koska sisdisesta hakijasta saadaan lahtékohtaisesti kattavammin
tietoa esimerkiksi useamman suosittelijan kautta. Lahijohtajien keskuudessa nahtiinkin tarkeana,
ettd nykyisille ammattitaitoisille tyontekijoille tarjoutuisi mahdollisuuksia edeta urallaan eteenpain
organisaation sisalla. Talla hetkella koettiin, ettd urakehitysta tapahtuu melko hyvin tyotehtavien
nimikekorotusten kohdalla seka isompien yksikoiden sisalla eri tiimien valilla. Haasteena nahtiin
urakehityksen edistaminen laajemmin organisaation sisalla seka erityisesti eri liiketoimintalinjojen

valilla.

Haastateltavilta kysyttiin, nakisivatko he tarpeellisena laajempien urapolkujen hyédyntamisen orga-
nisaatiossa. Kaikki asiantuntijat seka lahijohtajat vastasivat, etta erilaisten urapolkujen seka
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uramahdollisuuksien hyddyntadminen olisi erittain tarpeellista. Tydntekijat kaipaavat selkedmpia
suuntaviivoja oman uran edistamisessa. Tama auttaisi tyduran pidemman tahtadimen suunnitte-
lussa ja oikeanlaisen osaamisen kerryttamisessa. Rakennettuja urapolkuja kaivattaisiin erityisesti
horisontaalisen urakehityksen edistamisessa. Organisaatiossa ei hyddynneta talla hetkella val-
miiksi rakennettuja urapolkuja, jotka palvelisivat tydntekijoitd seuraavien ura-askeleiden ottami-
sessa. Henkildstdhallinnon edustajien vastauksissa perusteltiin, ettd valmiiden urapolkujen kaytta-
minen on nykypaivana haasteellista madaltuneiden organisaatiorakenteiden seka nopeiden muu-
toksien vuoksi. Hierarkkisia urapolkuja on aikaisempaa vahemman tarjolla ja tyoroolit saattavat pai-
vittya nopeasti liiketoiminnallisten muutoksien myota. Tyontekijoilla on kuitenkin selkeasti kysyntaa
erilaisille urapoluille, joten organisaation kannattaa hyddyntaa tehokkaasti muita henkiloéston urake-

hitysta edistavia keinoja.

Erityisesti henkilostohallinnon edustajien keskuudessa mainittiin erilaisia kehityskohtia, joihin pa-
nostamalla tyontekijdiden urakehitysta saataisiin organisaatiossa tehostettua. Valmiiden urapolku-
jen sijaan ehdotettiin parempaa tiedon jakamista ja viestintaa erilaisiin uramahdollisuuksiin liittyen.
Eri yksikdiden valista yhteistyota kannattaisi parantaa ja tyontekijoiden lyhytaikaisia uraliikkeita
kannattaisi lisata esimerkiksi tyokiertojen ja projektien kautta. Taman mydta tyontekijat paasisivat
helpommin tutustumaan erilaisiin tydtehtaviin myds laajemmin eri liiketoimintalinjojen valilla. Tietoi-
suutta seka joustavuutta voidaan lisdksi lisata matalan kynnyksen tutustumisilla eri tyotehtaviin tai
osastoihin. Henkildstohallinnon puolelta voidaan myds kannustaa esihenkildita kdymaan jarjestel-
mallisemmin urasuunnitteluun liittyvia keskusteluja alaisten kanssa. Yksi konkreettinen keino tahan
olisi aikatauluttaa esihenkildille keskusteluhetket tyontekijoiden kehityssuunnitelmiin liittyen. Henki-
I6stéhallinnon puolelta voitaisiin vuosikellon mukaisesti varmistaa, etta naita keskusteluhetkia syn-

tyy toistuvasti arjessa.

Urajohtamisen kaytanndista hyodyllisimmiksi nostettiin keskustelut ja valmennushetket esihenkilén
kanssa seka tyokierrot. Esihenkilon kautta saatava tuki iimenee virallisissa kehityskeskusteluissa
seka valmentavan johtamisen kautta. Tydntekijan kehittymisen edistdmiseen vaikuttaa keskeisesti
se, kuinka paljon ammatillisen osaamisen kehittdmiseen ja urasuunnitteluun kiinnitetdan huomiota
naissa keskusteluissa. Viisi kuudesta asiantuntijasta mainitsi tydkierrot tehokkaana urajohtamisen
keinona, mutta samalla todettiin, etta tydkiertomahdollisuuksia on organisaatiossa lilan vahan tar-
jolla. Naiden lisaksi haastatteluissa tunnistettiin seuraavia kaytéssa olevia urajohtamisen kaytan-
toja: erilaiset projektit, sisdiset ja ulkoiset koulutukset, seuraajasuunnittelu, elakkeelle siirtymisen

valmennukset, verkostoitumistilaisuudet, mentorointi seka talent management -toiminta.

Talent management -toimintaa on hyddynnetty organisaatiossa vaihtelevasti vuosien aikana. Talla

hetkella toimintaan panostetaan enemman, koska uuden strategian myota organisaatiossa
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halutaan kiinnittaa tarkemmin huomiota tydvoimasuunnitteluun. Organisaation soveltamassa talent
management -toiminnassa talent pool muodostetaan ihmisistg, joilta I0ytyy hyvan ammattiosaami-
sen lisaksi hyvaa oppimiskykya, kehittymishalua seka sisaistd motivaatiota. Ajatusmaailmaa on
siirretty enemman siihen suuntaan, etta talent-ohjelmia tarjotaan potentiaalisille tydntekijdille eri
tydrooleista ja tehtavaalueilta. Toki tdman lisaksi tunnistetaan organisaation kannalta avainresurs-
seja seka tehdaan seuraajasuunnittelua tarkeisiin johtotehtaviin. Talent-ohjelmien kautta halutaan
kuitenkin tarjota laajemmin lahjakkaille ja motivoituneille tyontekijoille mahdollisuuksia kehittya or-
ganisaation sisalla. Taman myo6ta voidaan huolehtia organisaation osaamispaaomasta, ketteryy-
desta seka hyvasta uudistumiskyvysta. Haastatteluiden osalta kattavat vastaukset tdman hetki-
sesta talent management -toiminnasta saatiin ainoastaan muutaman henkiléstéhallinnon edustajan
puolelta. Lahijohtajien kohdalla kolmella neljasta oli aikaisempia kokemuksia talent-ohjelmista,
mutta nykyisen toiminnan osalta tietdmys oli vahaista. Tahan saattoi vaikuttaa se, etta organisaa-
tion uusi talent-ohjelma oli vasta kaynnistymassa. Asiantuntijoiden kohdalla kenellakaan ei ollut tie-
tamysta organisaation talent management -toiminnasta. Haastatteluista selvisi, ettd organisaation
talent-ohjelmista ei viestita talla hetkella l1apinakyvasti. Lahijohtajien vastauksissa mainittiin muuta-
maan otteeseen, etta talent-ohjelmien avoimempi viestinta voisi motivoida tyontekijoita seka lisata
positiivista tydnantajamielikuvaa. Kaikki vastaajat olivat sita mielta, etta talent management -toimin-

nasta olisi varmasti hyétya niin tyontekijoille kuin organisaatiollekin.

Valmennus-
hetket

Kehitys- SE=T) Erilaiset

rekrytointi ja

keskustelut urapolut

projektit

Seuraaja-

TyOkierrot suunnittelu

Kuvio 25. Tyontekijoiden urakehitysta tukevat keskeiset kaytannot ja rakenteet

Haastateltavilta haluttiin viela kysya mielipidetta siihen, miten tyontekijan urasuunnittelun tukemi-
nen vaikuttaisi tydntekijakokemukseen seka tydntekijan sitoutumiseen. Kaikki haastateltavat olivat

sita mielta, etta tyontekijan urasuunnittelun tukeminen vaikuttaisi positiivisesti tydntekijan
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tyotyytyvaisyyteen seka tdama vahvistaisi organisaatioon sitoutumista. Asiantuntijoiden kommen-
teissa mainittiin, etta sitoutumista vahvistaisi erityisesti tieto erilaisista urakehitysmahdollisuuksista

seka riittava tuki urakehityksen edistamisessa.
6.6 Oppimista tukeva organisaatiokulttuuri

Organisaatiossa panostetaan yhteisolliseen kulttuuriin monenlaisin keinoin. Hyvasta organisaa-
tiokulttuurista puhutaan paljon ja organisaation lanseeraamat kulttuurilupaukset nakyvat tyontekijoi-
den arjessa. Haastatteluiden kautta haluttiin selvittda, milla tavalla organisaatiokulttuuri voi tukea
tydntekijdiden urakehitysta ja jatkuvaa oppimista (kuvio 26). Asiantuntijoiden mukaan kulttuuri nah-
daan talla hetkelld jatkuvaa oppimista edistavana, silla tydntekijdiden ammattitaidosta ja osaami-
sesta huolehditaan sdanndllisten verkkokoulutuksien seka koulutustilaisuuksien kautta. Nelja kuu-
desta asiantuntijasta kuitenkin mainitsi, etta kulttuuri ei suoranaisesti edista urakehitysta vaan
enemmankin hyvan osaamistason yllapitamista. Lahijohtajista suurin osa mainitsi, etta taman het-
kinen organisaatiokulttuuri nayttaytyy osaamista ja urakehitysta tukevana, mutta kaytanndn tasolle
tarvittaisiin kuitenkin enemman konkretiaa asioiden edistdmiseen. Erityisesti asiantuntijoiden vas-
tauksissa nousi esille, ettd organisaation pitaisi aidosti mahdollistaa tyontekijoiden kehittyminen eri-
laisilla keinoilla ja tama tulisi huomioida myos tydajassa, tavoitteissa seka suoriutumisen arvioin-
neissa. Asiantuntijat kokivat, ettd organisaatiokulttuuria voisi edistaa silla, etta tyontekijoille annet-

taisiin enemman aikaa ja arvostusta itsensa kehittamiseen.

Suurin osa haastateltavista koki, etta tydyhteis6ssa ei puhuta kovinkaan avoimesta tai aktiivisesti
organisaation tarjoamista uramahdollisuuksista. Henkilostohallinnon edustajat seka lahijohtajat
mainitsivat, etta naihin liittyvat keskustelut painottuvat paaosin esihenkilon ja tydntekijan valisiin
kahdenkeskisiin keskusteluihin. Vastauksissa mainittiin, etta keskustelua voitaisiin kdyda laajem-
minkin tydyhteisotasolla. Asiantuntijoista muutama henkild koki, ettd oman osaston sisalla keskus-
tellaan melko hyvin avautuvista uramahdollisuuksista, mutta keskustelua ei kdyda laajemmin orga-
nisaation tarjoamista mahdollisuuksista. Muutama haastateltava mainitsi, etta keskustelua saate-
taan kayda tyOyhteisossa ajoittain jopa negatiiviseen savyyn, koska omaa urakehitysta ei nahda

organisaatiossa kovinkaan selkeana.

Positiivista palautetta annettiin tydnantajan tarjoamasta tuesta ja joustavuudesta ulkopuoliseen
opiskeluun liittyen. Muutama asiantuntija seka lahijohtaja mainitsivat hyvana asiana sen, etta tyon-
tekijat saavat pitaa opiskelua varten kolme palkallista vapaapaivaa vuodessa. Taman osalta toivot-
tiin kuitenkin avoimempaa viestintaa, jotta kaikki osaisivat hyddyntaa tata etua. Lisaksi asiantunti-
joiden keskuudessa annettiin kiitosta siita, etta ulkopuolisen tutkinnon opiskelu on onnistunut jous-

tavasti tyon ohella seka tyontekijoilld on mahdollisuus hakea tarvittaessa pidempaa opintovapaata.
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Tyontekijat arvostivat myds organisaation tarjoamaa rahallista tukea esimerkiksi stipendien, mak-

sullisten tutkintojen seka opiskeluun liittyvien lisenssien muodossa.

Haastatteluiden kautta selvisi, ettd henkiléstdn osaamisen kehittdmista huomioidaan 1ahinna pala-
verissa tapahtuvina nostoina sekad huomionosoituksina. Esihenkil6t voivat nostaa palavereissa
esille tydntekijdiden onnistumisia, nimikkeiden korotuksia seka ulkopuolisista tutkinnoista valmistu-
neita. Muutama asiantuntija mainitsi myds saaneensa ulkopuolisista tutkinnoista viralliset todistuk-
set tai diplomit, jotka koettiin hyviksi ammatillisen osaamisen esille tuomisen nakdkulmasta. Ylei-
sesti kuitenkin kommentoitiin, ettd henkiloston osaamisen kehittymista voitaisiin huomioida seka

juhlistaa enemman. Tama voisi lisata organisaatiokulttuurissa ilmentyvaa oppimisen arvostusta.

Haastatteluiden avulla haluttiin my6s saada tietoa organisaation palautekulttuurin toimivuudesta.
Useat haastateltavat mainitsivat, etta tydyhteiséssa annetaan melko hyvin kiitosta seka positiivista
palautetta kollegoille. Myds eri osastojen valilla osataan antaa kiitosta esimerkiksi onnistuneesta
yhteistyOsta. Vastauksista oli havaittavissa, etta kollegoiden kiittdminen on organisaatiokulttuurissa
hyvalla tasolla, mutta rakentavan palautteen antamisessa on viela kehitettavaa. Henkildstéhallin-
non edustajien vastauksissa mainittiin, ettd rakentavasta palautteen antamisesta on keskusteltu
paljon ja palautekulttuuria on pyritty kehittamaan esimerkiksi teknisilla ratkaisuilla, tiimien tavoit-
teilla sekd valmentavan johtamisen kautta. HR-jarjestelmaan on esimerkiksi lisatty tyokalu palau-
teen pyytamiselle, mutta tdman hyddyntamiseen pitaisi panostaa viela enemman. Omaan suoriutu-
miseen liittyva palaute yhdistettiin padosin esihenkilon suunnalta tulevaan palautteeseen. Taman
hetkinen palautekulttuuri sai vastaajien keskuudessa osakseen eridvia mielipiteitd. Osa haastatel-
tavista koki saavansa talla hetkella riittavasti palautetta suoriutumisestaan seka useat uskoivat
saavansa palautetta tarvittaessa myds lisaa pyytamalla tata suoraan esihenkildltdan. Osa haasta-
teltavista kuitenkin koki, etta he eivat saa talla hetkella riittdvasti rakentavaa palautetta, joka olisi
aidosti hyddyksi tydssa kehittymisessa. Palautekulttuuriin kaivataan siis osittain vield parannusta.
Huomiota kiinnitettiin myds siihen, etta rakentava palaute tulisi antaa kannustavalla tavalla. Positii-
vinen palaute nahtiin myds tarkeaksi, koska tdma vahvistaa tyontekijan itseluottamusta ja oikeaan

suuntaan kehittymista.

Yksi keskeinen tekija hyvassa organisaatiokulttuurissa on psykologisesta turvallisuudesta huolehti-
minen. Lahes kaikki haastateltavat olivat sita mielta, ettéd heidan tydyhteisdissaan vallitsee psykolo-
ginen turvallisuus. Ihmiset uskaltavat tuoda esille omia ajatuksiaan, pyytaa apua tarvittaessa seka
nostaa esille havaittuja epakohtia. Tydyhteisdissa nayttaisi vallitsevan kannustava ja luottamuksel-
linen ilmapiiri. Erityisesti omassa tiimissa tai yksikdssa nahtiin psykologisen turvallisuuden olevan
hyvalla tasolla, mutta muutama vastaaja kommentoi, etta isossa organisaatiossa voi toki esiintya

vaihtelevuutta eri tydyhteisdissa. Yksi haastateltavista mainitsi, etta timin kesken koetaan vahvasti
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turvallisuuden tunnetta, mutta esihenkilélle ei valttamatta uskalleta antaa aina rehellista palautetta.
Paaosin organisaation tydyhteisot kuitenkin koettiin psykologisesti turvallisiksi, joka puolestaan luo

hyvat Iahtokohdat organisaatiokulttuurin eteenpain kehittamiselle.

Aikaa ja arvostusta Avointa keskustelua
osaamisen uraan liittyvista
kehittamiseen mahdollisuuksista

Psykologisesta
turvallisuudesta
huolehtiminen

Palautekulttuurin
kehittiminen

Kuvio 26. Tydntekijoiden kehittymista tukevan organisaatiokulttuurin osa-alueet
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7 Johtopaatokset

Opinnaytetyon tarkoitus oli edistda kohdeorganisaation henkildéstdon osaamisen kehittamista ja ura-
suunnittelua. Tyon tavoitteena oli kartoittaa henkildstén nykytilannetta ja tarpeita aiheeseen liittyen
seka muodostaa empiirisen tutkimuksen ja teorian pohjalta kehitysehdotuksia organisaation kaytet-

tavaksi. Opinnaytetydssa pyrittiin saamaan vastaukset seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

Tutkimuskysymys 1: Millaisia tarpeita henkiléstélléd on oman osaamisen kehittami-

seen ja urasuunnitteluun liittyen?

Tutkimuskysymys 2: Kuinka hyvin henkilésté kokee saavansa téllé hetkella tukea

oman osaamisen kehittémiseen ja urasuunnitteluun?

Tutkimuskysymys 3: Miten henkilbstéa voidaan tukea osaamisen kehittémisessé ja

urasuunnittelussa?

Johtopaatoksien yhteydessa kaydaan lapi tuloksien yhteenveto seka niiden suhteutus opinnayte-
tyon teoreettiseen viitekehykseen. Tuloksien pohdinta tarjoaa mahdollisuuden arvioida, ovatko em-
piirisen tutkimuksen tulokset linjassa aiemmin esitettyjen teorioiden ja tutkimusten kanssa vai onko
tuloksissa havaittavissa uusia nakokulmia. Tutkimuksen tuloksien seka teoreettisen viitekehyksen
pohjalta esitetdan kehitysehdotuksia, joiden uskotaan olevan hyddyllisia kohdeorganisaatiolle. Ke-
hitysehdotuksien seka tutkimuksen tuloksien avulla pyritaan vastaamaan opinnaytetyon kolman-
teen tutkimuskysymykseen. Kahden ensimmaisen tutkimuskysymyksen osalta vastaukset saatiin

empiirisen tutkimuksen tuloksista.

Luvun lopussa arvioidaan myos tutkimuksen laatua ja luotettavuutta seka tutkimusetiikkaa. Arvioin-
tia on tehty tutkimuksen validiteetin ja reliabiliteetin toteutumisen nakokulmista. Taman lisaksi paa-
luvun lopussa esitetaan jatkotutkimuskohteita, jotka nahtiin hyodyllisina tutkimuksen aiheen jatko-

kasittelyn kannalta. Raportin viimeinen alaluku koostuu oman oppimisen reflektoinnista.
7.1 Tuloksien yhteenveto ja suhteutus teoriaan

Opinnaytetyon yhtena tavoitteena oli kartoittaa kohdeorganisaation henkiléston nykytilannetta liit-
tyen koettuun tukeen seka tarpeisiin osaamisen kehittamiseen ja urasuunnitteluun liittyen. Tutki-
muksen tuloksista selvisi, etta henkiloston kokema tuki on talla hetkella keskimaarin kohtalaisella
tasolla. Osaamisen kehittdminen nahtiin olevan organisaatiossa melko hyvalla tasolla, mutta ura-
suunnitteluun liittyvan tuen maara on jaanyt liian vahaiseksi. Kehitettavia osa-alueita 16ytyi useam-
pia ja ndma pohjautuvat pitkalti henkildston kokemiin tarpeisiin. Henkildoston keskeiset tarpeet on

kuvattu kattavammin tutkimuksen tuloksien yhteydessa kuvion 22 avulla. Haastatteluiden kautta
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esille tulleet tarpeet voidaan tiivistaa kolmeen paaalueeseen: tydntekijat kaipaavat lisda tietoa or-
ganisaation sisaisistéd uramahdollisuuksista, selkeampaa uraohjausta seka aktiivisempaa kehitty-

miskeinojen hyddyntamista.

Henkiloston esille nousseet tarpeet voidaan yhdistaa yleisimpiin urajohtamisen kaytantoihin, joita
organisaatiot pystyvat hyddyntdmaan henkildéstdn urakehittymisen tukemisessa. Gutteridgen ym.
(1993) listauksessa urajohtamisen kaytannoét ryhmiteltiin kayttétarkoituksien mukaan kuuteen ryh-
maan, jotka on esitelty tarkemmin sivulla 38 taulukossa yksi (Baruch & Peiperl 2000, 347-351).
Tutkimuksessa mainitut henkiloston tarpeet liittyvat seuraaviin ryhmiin: sisaisen tydmarkkinan hal-
linta, yksilén uraohjaus seka kehitysohjelmat. Kohdeorganisaatio voi vastata tyontekijéiden tarpei-
siin panostamalla erityisesti naiden ryhmien sisaltamiin urajohtamisen kaytantdihin kuten uratiedon
tarjoamiseen, uraneuvontaan seka monipuolisesti henkildston kehittdmiskeinojen hyddyntamiseen.
Suositeltavat urajohtamisen kaytannét sijoittuvat Kimin (2005, 51-52) viitekehyksessa yksildkes-
keisiin suoriin toimenpiteisiin. Organisaation kannattaa siis keskittaa kehittamistoimiaan erityisesti

yksildille suunnattuihin kaytantoihin.

Haastatteluiden tuloksista selvisi, etta organisaatiossa on kaytdssa useita osaamisen kehittami-
seen liittyvia keinoja niin yksilo- kuin yhteisotasollakin. Kehittamiskeinot jakautuvat epamuodollisiin
oppimiskeinoihin seka tarkemmin suunniteltuun muodolliseen kehittdmiseen. Paasaantoisesti
osaamisen kehittdmista tapahtuu organisaatiossa 70-20-10 mallin mukaisesti, jolloin paapaino on
kaytannon tilanteiden kautta oppimisessa seka sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta tapahtuvassa
oppimisessa (Kilpinen 2022, 160-161). Yleisimpia haastatteluissa mainittuja kehittamiskeinoja oli-
vat tydssaoppiminen, valmennushetket esihenkilon kanssa, verkkokurssit ja itseopiskelu, perehdy-
tysohjelmat, esihenkildille suunnatut valmennukset seka sisaiset koulutustilaisuudet. Yksi merkit-
tava tutkimuksessa esille noussut havainto liittyi tyokiertoon, silla tdman merkitys nostettiin korke-
alle urakehityksen edistdmisen kannalta, mutta kyseisen kehittamiskeinon kayttdaste nayttaisi jaa-
van organisaatiossa vahaiseksi. Tyokierto on myods Viitalan (2021, luku 3.6) mukaan yksi tehok-
kaimmista yksilon kehittdmiskeinoista, silla taman avulla voidaan edistaa tyontekijéiden uraliikku-
vuutta seka urasuunnitelmien edistamista. Organisaation kannattaisi siis panostaa tyokiertojen laa-

jempaan hydédyntamiseen tulevaisuudessa.

Tutkimuksen tuloksissa korostui lahijohtamisen merkitys tydntekijan kehittymisessa. Esihenkilon
panostuksella nahtiin olevan suuri vaikutus tydntekijan kokemaan tuen maaraan erityisesti ura-
suunnittelun osalta. Sama havainto nousi esille myds Noen (1996, 119-120) tutkimuksessa, jossa
l&hijohtaminen tunnistettiin merkittdvaksi yksilon urakehitykseen vaikuttavaksi tekijaksi. Haastatte-
luissa mainittiin, etta Iahijohtamisen tarkeimpia osa-alueita ovat luottamuksellisen dialogin yllapita-

minen seka kiinnostuksen osoitus tyontekijdiden urakehitysta kohtaan. Hyvan vuorovaikutuksen
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avulla voidaan rakentaa avoin ja valiton keskusteluyhteys esihenkilon ja alaisen valille. Luottamuk-
sellisen ja turvallisen vuorovaikutussuhteen positiiviset vaikutuksen ovat nousseet esille myos ai-
kaisemmin mainituissa tutkimuksissa (Crawshawn ym. 2015, 1189). Organisaatiossa kaytdssa
oleva valmentava johtamistyyli on osaltaan parantanut jatkuvan dialogin yllapitamista seka mahdol-
listanut tydntekijdiden paremman tukemisen sdanndllisten valmennushetkien kautta. Tutkimustu-
lokset olivat valmentavan johtamistyylin osalta hyvin yhtenaisia Collin ym. (2019, luku 3) nakemyk-

sien kanssa.

Haastatteluissa nousi esille muutamia keskeisia kehittamiskohtia Iahijohtamiseen liittyen. Asiantun-
tijat toivoivat virallisiin kehityskeskusteluihin enemman urasuunnitteluun liittyvaa keskustelua seka
urasuunnitelmien konkreettista tukemista erilaisten kehittdmiskeinojen avulla. Kehityskeskustelui-
den ensisijainen tarkoitus on tukea tydntekijan osaamisen kehittymista ja keskusteluiden paatuo-
toksena tulisikin syntya tydntekijalle laadittu henkildkohtainen kehityssuunnitelma (Viitala 2013,
187-188). Haastatteluissa kavi ilmi, ettd organisaation HR-jarjestelmassa ei ole talla hetkella viral-
lista kirjaamiskohtaa kehityssuunnitelmille ja taman vuoksi kehityssuunnitelmien tekeminen on ollut
vahaista erityisesti asiantuntijoiden keskuudessa. Organisaation kannattaa harkita kehityskeskus-
teluiden kirjaamiskohtien paivitysta, jotta tyontekijan urasuunnitelmien lapikayminen ei jaisi ainoas-
taan yksilon vastuulle. Lisaksi lahijohtajien keskuudessa toivottiin parempaa tukea organisaation
puolelta selkeiden rakenteiden ja tydkalujen muodossa, jotta esihenkilot pystyisivat tehokkaammin
tukemaan tyontekijoiden kehitysta erilaisissa tilanteissa, kuten kehityskeskusteluissa tai valmen-
nushetkissa. Organisaatio voisi tuoda esihenkilille konkreettisia tydkaluja arkeen esimerkiksi HR-

jarjestelmien monipuolisten kayttbominaisuuksien kautta (Stenberg 2021, 54).

Tutkimus nosti esille tydntekijdiden selkean kysynnan erilaisille organisaation sisaisille urapoluille.
Kaikki asiantuntijat seka lahijohtajat nakivat erittain tarpeellisena erilaisten urapolkujen tai uramah-
dollisuuksien laajemman hyddyntamisen organisaatiossa. Erityisesti horisontaaliseen urakehityk-
seen kaivattiin selkedmpia suuntaviivoja ja valmiiksi rakennettuja polkuja. Henkildstohallinnon
edustajista suurin osa mainitsi, etta valmiiden urapolkujen hyddyntadminen on nykypaivana haas-
teellista madaltuneiden organisaatiorakenteiden seka nopeiden liikketoiminnallisten muutoksien
vuoksi. Tama nakemys on my®os linjassa Baruchin (1999, 432—-436) paatelman kanssa siita, etta
organisaatioiden jatkuvat muutokset ja harventuneet hierarkkiset portaat eivat enda mahdollista
vakaata pohjaa yleisten urapolkujen rakentamiselle. Organisaation kannattaakin panostaa erilais-
ten urajohtamisen kaytantdjen hyddyntadmiseen seka urakehitystd muuten tukeviin rakenteisiin,

jotta tydntekijoiden kysyntaan pystyttaisiin vastaamaan.

Tyontekijdiden urakehitysta tuetaan talla hetkella sisdisen rekrytoinnin toiminnoilla seka erilaisilla

urajohtamisen kaytannoilla. Haastatteluissa ilmeni, etta tyontekijat kokevat urakehityksen
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edistamisen melko selkedksi nykyiseen tyonkuvaan liittyvien nimikekorotusten kohdalla seka mah-
dollisesti suurempien yksikdiden sisalld. Tama voi viittaa siihen, ettd tydntekijat hahmottavat tyo-
uran alkuvaiheen ura-askeleet melko hyvin muutamien hierakkisten portaiden avulla. Haasteena
nahtiin kuitenkin tyduran pidemman tahtaimen suunnittelu seka erityisesti horisontaalisen urakehi-
tyksen edistdminen. Haastatteluiden kautta selvisi, ettd hyddyllisimpina urajohtamisen keinoina
nahtiin valmennushetket esihenkilon kanssa seka erilaiset tydkiertomahdollisuudet. Naiden lisaksi
mainintoja saivat muun muassa sisaiset ja ulkoiset koulutukset, erilaiset projektit, verkostoitumisti-
laisuudet, seuraajasuunnittelu seka talent management -toiminta. Talent management -toimin-
nassa nahtiin paljon potentiaalia, mutta tietoisuus organisaation talent-ohjelmista oli vahaista, silla
naista ei viestita kovinkaan lapinakyvasti. Viitalan (2021, luku 3.7) mukaan talent management -
toiminnan viestimiseen kannattaa kiinnittaa erityistd huomiota, jotta tama ei aiheuta haitallisia vai-
kutuksia tyoyhteisdihin. Toiminnan avoin viestinta voi parhaimmillaan lisata tyontekijoiden motivaa-

tiota seka positiivista tydnantajamielikuvaa.

Organisaation kannattaa suunnitella erilaisten urajohtamisen kaytantéjen hyédyntaminen siten,
ettd ndma tukisivat mahdollisimman hyvin henkildstén urakehitysta. Bagdadlin ja Gianecchinin
(2019, 363-366) viitekehyksessa tunnistettiin, ettd kolmen eri urajohtamiseen liittyvan mekanismin
yhtaaikainen hyddyntaminen johtaa todennakoisesti tyontekijan uramenestykseen. Nama keskeiset
mekanismit koostuivat suhteellisesta, kehittdvasta seka informatiivisesta mekanismista (kuvio 16).
Jokaisen mekanismin alta I0ytyi erilaisia urajohtamisen kaytantoja, joiden avulla voidaan edistaa
tyontekijan urakehitysta eri nakdkulmista kasin. Organisaatio voisi hyddyntaa viitekehyksen mukai-
sesti erilaisten urajohtamisen kaytantdjen yhdistelmia, jotta tyontekijdiden urakehitysta saataisiin

tehostettua mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.

Tyontekijan omalla aktiivisuudella ja itsensa johtamisen taidoilla nahtiin olevan myés suuri vaikutus
ammatillisen osaamisen kehittymisessa seka tyduran edistamisessa. Tyontekijoiltd odotetaan vas-
tuunkantoa omasta kehittymisesta sekd myos oma-aloitteisuutta urasuunnitelmien edistdmisessa.
Tarkeiksi itsensa johtamisen taidoiksi nostettiin oman toiminnan suunnitteleminen, reflektointitaidot
seka tavoitteiden asettaminen. Erityisesti tydelaman muutoksien vuoksi itsensa johtamisen taidot
nahdaan nykyaan tydelaman tarkeimpina taitoina (World Economic Forum 2020). Itsetuntemuk-
seen panostaminen koettiin myds merkittavaksi tekijaksi, koska taman myota henkild pystyy tun-
nistamaan omia vahvuuksiaan, kehittdmiskohteitaan seka itselle soveltuvia oppimistapoja. Omien
vahvuuksien ja oppimistarpeiden tunnistamiseen ehdotettiin muutamaan otteeseen tyokaluksi
osaamisen T-mallia, jonka avulla voidaan visualisoida omaa syvaosaamista seka laajempaa yleis-
osaamista (Hammer ym. 2021). Itselle merkityksellisia ty6hon liittyvia motiiveja seka arvoja voi
puolestaan tunnistaa esimerkiksi Scheinin (1990) ura-ankkureiden avulla. Haastatteluissa myos

mainittiin, etta tydntekijat voivat edistdd omaa kehittymistaan tarttumalla rohkeasti eteen tuleviin
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mahdollisuuksiin ja rakentamalla kontakteja organisaation sisalla erityisesti itsedan kiinnostaviin
suuntiin. Myds Lampikoski (1998) mainitsi naiden tekijdiden olevan keskeisessa asemassa ura-

suunnitelmien toteuttamisvaiheessa.

Organisaation kulttuuri nahtiin paaosin oppimista tukevana, silla tyontekijdiden ammattitaidosta ja
osaamisesta huolehditaan saanndllisilla koulutuksilla. Positiivista palautetta annettiin myos tyonan-
tajan joustavuudesta seka tuesta ulkopuoliseen opiskeluun liittyen. Haastatteluiden kautta ilmeni,
etta tyoyhteisbtasolla kaivataan kuitenkin lisaa avointa keskustelua organisaation tarjoamista ura-
mahdollisuuksista seka palautekulttuuriin kaivattiin osittain parannusta. Organisaation kulttuurissa
on ominaista positiivisen palautteen ja kiitoksen antaminen, mutta rakentavan palautteen maara
koettiin osittain liian vahaiseksi. Haastatteluissa myds korostui, etta tydntekijéille tulisi antaa riitta-
vasti aikaa oman osaamisen kehittdmiseen, jotta ammatillista kehittymista voi aidosti tapahtua.
Tama on linjassa Garvinin ym. (2019, 87—88) mainitsemin tutkimuksien kanssa, joissa korostettiin
tyontekijoille varatun ajan ja resurssien merkitysta oppimista edistavassa kulttuurissa. Tutkimuksen
yksi merkittavin organisaatiokulttuuriin liittyva havainto liittyi psykologiseen turvallisuuteen, jonka

koettiin olevan paaosin hyvalla tasolla organisaation eri tyoyhteisdissa.

Haastatteluiden kautta kavi ilmi, etta organisaatiossa kiinnitetdan huomiota sosiaaliseen vastuulli-
suuteen useilla erilaisilla keinoilla kuten huolehtimalla henkildéston hyvinvoinnista, inkluusiosta ja
diversiteetista. Vastuullisesta johtamisesta huolehditaan saanndllisilla esihenkildkoulutuksilla seka
valmentavalla johtamistyylilla. Tydntekijoiden ndkemyksia ja kokemuksia seurataan myds saannal-
listen henkilostokyselyiden kautta. Henkiloston kuunteleminen seka tarvittaessa korjaavien toimen-
piteiden suunnittelu nahdaankin olevan tarkedssa asemassa vastuullisen henkilostdjohtamisen
kontekstissa (Viitasaari ym. 2022, 34—-39). Haastatteluissa kasiteltiin organisaation tietopddomaa
erityisesti inhimillisen, organisationaalisen seka sosiaalis-psykologisen ulottuvuuksien kautta. Tu-
loksien pohjalta voidaan paatella, ettd organisaatiolla on hyvat edellytykset tietopadoman kesta-
vélle kehittdmiselle, joka on Stenbergin (2021, 45) mukaan mahdollista, kun tydntekijoiden hyvin-

vointiin kiinnitetaan kokonaisvaltaisesti huomiota.

Tutkimustuloksista havaittiin selvasti, etta tydntekijan urasuunnittelun tukeminen vaikuttaisi positii-
visesti tydntekijan tyotyytyvaisyyteen seka tama vahvistaisi myos organisaatioon sitoutumista. Si-
toutumiseen vaikuttaviksi tekijoiksi mainittiin erityisesti riittava tiedonsaanti erilaisista urakehitys-
mahdollisuuksista seka konkreettinen tuki urakehityksen edistamisessa. Naiden positiivisten vaiku-
tuksien pohjalta voidaan todeta, ettd organisaation kannattaa panostaa tyontekijdiden ammatillisen
osaamisen kehittdmiseen seka urasuunnittelun tukemiseen. Organisaation tilanteeseen sopivia ke-

hittdmiskeinoja on esitetty tarkemmin seuraavan alaluvun yhteydessa. Yhteenvetona voidaan
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kuitenkin todeta, etta tehokas urajohtaminen edellyttaa keskinaista vuoropuhelua seka toimenpi-

teitd henkiléstohallinnon, Iahijohtajien ja tyontekijdiden puolelta (Crawshaw ym. 2015, 1183—-1184).
7.2 Kehitysehdotukset

Opinnaytetydn yhtena tavoitteena oli tarjota konkreettisia kehitysehdotuksia kohdeorganisaatiolle
henkil6stdn osaamisen ja urasuunnittelun kehittamista varten. Kehitysehdotukset muodostettiin
esitettyjen tutkimustulosten seka teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Organisaatiolle tuotetut kehi-
tysehdotukset on esitetty yhteen koottuna kuviossa 27. Empiirisen tutkimuksen avulla pystyttiin
tunnistamaan organisaatiossa esiintyvia kehityskohtia, joista on johdettu viisi keskeiseksi tunnistet-
tua kehittdmisaluetta. Jokaisen kehittamisalueen alle on koottu muutamia kehitysehdotuksia, joiden

avulla organisaatio voi edistaa kyseista kehittamisaluetta.

Tietoa organisaation « Urasuunnittelua tukevat tilaisuudet
kehittymiskeinoista ja « Tyétehtavien, osastojen ja uratarinoiden esittelyt
uramahdollisuuksista - Osaamisen kehittamiseen ja urasuunnitteluun tarkoitettu sivusto

Uraohjausta ja
kehittamiskeinojen
hy6édyntamista

» Lisda uraohjausta ja kehittamiskeinoja lahijohtamiseen
* Yksilé- tai ryhmatason uraohjausta HR:n puolelta

Kehityskeskustelun « Kehityssuunnitelmat mukaan kehityskeskusteluihin
tarkoituksen kirkastaminen » HR-jarjestelman kirjauskohtien ja ominaisuuksien paivitysta

Horisontaalisen » Lyhytaikaisia tyckiertoja, projekteja ja tyétehtaviin tutustumista
uraliikkuvuuden lisdaminen « Aktiivisempaa yhteystyéta eri liiketoimintalinjojen valille

Osaamisen kehittaminen » Aikaa ja arvostusta osaamisen kehittamiselle
osaksi strategista toimintaa * Tunnistetaan tulevaisuuden osaamistarpeet

Kuvio 27. Kohdeorganisaatiolle tuotetut kehitysehdotukset

Tutkimuksen avulla selvisi, ettd organisaation tyontekijat tarvitsevat enemman tietoa organisaation
tarjoamista uramahdollisuuksista seka kehittymiskeinoista. Oman urapolun suunnittelu koetaan

ajoittain haasteelliseksi, koska tyontekijoilla ei ole riittdvasti tietoa organisaation erilaisista tyotehta-
vista. Yksi keino tyontekijdiden uratiedon lisdamiselle on jarjestda urasuunnittelua tukevia tilaisuuk-
sia, joissa organisaation eri liiketoimintalinjat paasisivat esittelemaan omaa toimintaansa seka ker-

tomaan erilaisista uramahdollisuuksista. Erilaisia tydrooleja kannattaa esitellda mahdollisimman
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kaytannonlaheisesti, jotta kuulijat saisivat hyvan ymmarryksen tyonimikkeeseen liittyvasta tehta-
vankuvasta seka tydssa tarvittavasta osaamisesta. Taman tapaisia tilaisuuksia voidaan jarjestaa
uramessun tapaisesti fyysisina toteutuksina tai vaihtoehtoisesti virtuaalitoteutuksina, jolloin tilaisuu-
teen on mahdollista osallistua sijainnista riippumatta. Tilaisuuksien yhteydessa kannattaa panostaa
myds osallistujien valiseen vuorovaikutukseen, jotta ihmiset paasisivat verkostoitumaan keske-
naan. Organisaatio voi lisata henkiloston uratietoisuutta myos esittelemalla erilaisia tyotehtavia,
osastoja seka tyontekijdiden uratarinoita kirjallisessa muodossa tai videoesittelyiden kautta. Esi-
merkiksi avoimiin tydpaikkoihin toivottiin lisdyksena videoesittelyja, joiden avulla ihmiset saisivat
paremman kasityksen tyotehtavan sisallosta, osaamisvaatimuksista seka rekrytoitavasta tiimista.
Kaytannonlaheiset esittelyt saattaisivat madaltaa kynnysta eri tyétehtaviin hakemisessa. Kaikki
urasuunnitteluun ja osaamisen kehittamiseen liittyva hyodyllinen tieto kannattaa koota organisaa-
tion sisaisessa intrassa omalle sivustolle, jotta tyontekijat paasevat helposti kasiksi tarpeelliseen
tietoon seka erilaisiin kehittamiskeinoihin. Sivustolta voisi [6ytya esimerkiksi linkit itseopiskelukana-
viin, tydtehtavien kuvauksiin, avoimiin tyopaikkoihin seka tukimateriaalia oman urapolun suunnitte-
lua varten. Taman kehittamisalueen kehitysehdotukset kasvattaisivat tyontekijoiden tietoisuutta

seka tukisivat yksiloita itsensa kehittamisessa ja omien urasuunnitelmien muodostamisessa.

Seuraava kehittdmisalue liittyy tyéntekijoille suunnatun uraohjauksen lisddmiseen seka kehittamis-
keinojen aktiivisempaan hyddyntamiseen. Lahijohtamisessa kannattaa huomioida selkeammin
tyontekijoiden pidemman tahtaimen kehittymistoiveet. Esihenkild voi tarvittaessa tukea tydntekijan
kehittymista uraan liittyvan ohjauksen avulla seka ehdottaa tyontekijan tilanteeseen soveltuvia ke-
hittdmiskeinoja. Urasuunnittelu pitaisi saada systemaattisemmin osaksi tyontekijoiden kehittymisen
tukemista ja tdman vuoksi organisaation kannattaa kiinnittdd huomiota sita tukeviin rakenteisiin.
Yksi konkreettinen keino olisi sopia tarkemmin urasuunnitteluun liittyvista keskusteluhetkista vuosi-
kellon mukaisesti. Henkildstéhallinnon puolelta voitaisiin muistuttaa esihenkiléita naista keskustelu-
hetkistad seka tarjota samalla ajantasaista tietoa kaytdssa olevista kehittdmiskeinoista. Kehittamis-
keinojen listauksen avulla esihenkilille voitaisiin tuoda monipuolisemmin tydkaluja arkeen tydnte-
kijdiden tukemista varten. Tutkimustuloksista nousi esille myds tarve HR:n tarjoamalle uravalmen-
nukselle tai -ohjaukselle. Organisaatio voisi laajentaa uraohjaukseen liittyvaa tukea tarjoamalla sita
myo6s henkildstéhallinnon puolelta joko yksildohjauksena tai muutaman kerran vuodessa pidetta-
van koulutuskokonaisuuden kautta. Naiden koulutuksien avulla olisi mahdollista tukea tyontekijéita
muun muassa itsetuntemuksen parantamisessa, kiinnostavien tyotehtavien I0ytymisessa seka so-
pivien kehittamiskeinojen valitsemisessa. Esihenkilot voisivat suositella koulutusta tyontekijoille,

jotka ovat kiinnostuneita etenemaan urallaan eteenpain, mutta etsivat vield omaa suuntaansa.

Kehityskeskusteluiden osalta tarvitaan keskusteluiden tarkoituksen kirkastamista. Erityisesti asian-

tuntijoiden haastatteluissa mainittiin, ettd kehityskeskusteluiden sisaltd painottuu talla hetkella
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paaosin suoriutumisen arviointiin seka nykyisen tyotehtavan osalta kehityskohtien tunnistamiseen.
Kehityskeskusteluissa tulisi keskustella myos tyontekijan tulevaisuuden kehittymistoiveista ja nama
tulisi huomioida henkilokohtaisissa kehittymissuunnitelmissa. Taman vuoksi ehdotetaan, etta orga-
nisaatiossa otettaisiin virallisesti kaytantéon kehityssuunnitelmien kirjaaminen HR-jarjestelmaan.
Pakollisen kirjauskohdan avulla saataisiin varmistettua, etta kehityskeskusteluissa keskustellaan
myds tyontekijan pidemman tahtaimen kehittymisesta. Taman lisaksi HR-jarjestelman toiminnalli-
suuksia kannattaa kehittaa siten, ettd nama tukisivat paremmin konkreettisten kehittamiskeinojen
tai toimintasuunnitelmien hyddyntamista. Tyontekijan itsereflektoinnin kannalta olisi myos tarkeaa,
ettd HR-jarjestelmasta I0ytyisi valmistautumista varten osio, johon tyontekija paasisi lisddmaan aja-
tuksiaan omista vahvuuksista, kehittamiskohdista seka tulevaisuuden uratoiveista. Naiden ennak-

kotietojen avulla myds esihenkild pystyisi valmistautumaan tulevaan keskusteluun paremmin.

Horisontaalista uraliikkuvuutta voidaan edistaa lyhytaikaisilla tyokierroilla seka projekteilla. Lyhytai-
kaiset tyotehtavien muutokset eivat valttamatta edellyta suurempia tyésopimuksien muutoksia, jo-
ten taman kaltaista joustavaa uraliikkuvuutta voitaisiin hyddyntaa organisaatiossa todennakdisesti
enemman. Lyhytaikaiset tyokierrot ja projektit lisaisivat tyontekijoiden mahdollisuuksia paasta tu-
tustumaan itsea kiinnostaviin tydtehtaviin. Nama kasvattaisivat myos tyontekijoiden osaamisalueita
seka auttaisivat todennakaoisesti urasuunnitelmien tarkentumisessa. Erityisesti eri yksikoiden ja lii-
ketoimintalinjojen valilla kannattaa hydédyntaa enemman horisontaalista tyokiertoa seka matalalla
kynnyksella tyétehtaviin tutustumista. Organisaation kannattaa suunnitella lyhytaikaisten uraliikkei-
den koordinointi huolellisesti, jotta taman tapaista toimintaa saadaan onnistuneesti lisattya. Henki-
I6stohallinto voisi ottaa luontevasti vastuuta toiminnan koordinoinnista seka viestinnasta. Myos lii-
ketoimintalinjojen valista yhteistydta kannattaa kasvattaa, jotta ty6tekijoita seka osaamista saatai-

siin kierratettya organisaatiossa tehokkaammin.

Viimeinen kehittamisalue liittyy osaamisen kehittdmiseen osana organisaation strategista toimin-
taa. Tyontekijan ammatillinen kehittyminen seka kehityssuunnitelmien edistdminen olisi hyva huo-
mioida tyontekijdiden ja esihenkildiden tavoitteissa. Tama lisdisi varmasti osaamisen kehittamiselle
varattua aikaa seka arvostusta, joita peraankuulutettiin tutkimuksessa useaan otteeseen. Erilaisia
osaamisen kehittdmiseen liittyvia tavoitteita ja mittareita voidaan suunnitella esimerkiksi Balanced
Scorecardin eli tasapainotetun tuloskortin avulla, joka on yksi kaytetyimmista strategisen johtami-
sen valineista. Balanced Scorecardin avulla organisaatio voi kytkea strategiansa toimintaa ohjaa-
viin tunnuslukuihin seka seurata ja kehittda keskeisia menestystekijoita (Jarvenpaa, Lansiluoto,
Partanen & Pellinen 2017, 336). Organisaation kannattaa myo6s tunnistaa ennakoivasti tulevaisuu-
den osaamistarpeita ja huomioida ndma henkiléstdn kehittdmistoimissa. Kaytannossa henkildstéén
liittyvat pidemman tahtdimen suunnitelmat seka kehittdmistarpeet otetaan huomioon henkildsto-

strategiassa (Viitala 2021, luku 4.2.). Organisaatio voi hyddyntaa myos erilaisia strategiatyokaluja
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seka analyysimenetelmia tulevien muutostarpeiden tunnistamisessa. Esimerkiksi toimialan muu-
tokset seka teknologian nopea kehittyminen tulevat varmasti vaikuttamaan tulevaisuuden osaamis-
tarpeisiin (Finanssiala ry 2022). Tietopadoman jatkuvasta kehittamisesta huolehtiminen mahdollis-

taa organisaation uudistumiskyvyn seka kilpailukyvyn sailyttamisen (Stenberg 2021, 68).
7.3 Tutkimuksen laatu ja luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan yleensa tutkimuksen reliabiliteetin seka validiteetin kautta.
Reliabiliteetilla viitataan tutkimuksessa kaytettyjen mittaus- ja tutkimusmenetelmien luotettavuuteen
seka tutkimustuloksien toistettavuuteen. Tutkimuksen reliabiliteettia arvioitaessa pyritdan varmista-
maan, etta tutkimustilanteet tai satunnaiset tekijat eivat ole vaikuttaneet tutkimuksen tuloksiin. Vali-
diteetin tarkoituksena on varmistaa, etta tutkimuksessa on mitattu tutkimuksen kannalta oikeita asi-
oita mahdollisimman tarkasti. Validiteetin tarkastelu jaetaan usein sisdiseen ja ulkoiseen validiteet-
tiin. Sisaisella validiteetilla viitataan tutkimuksen oikeellisuuteen ja ulkoisella validiteetilla puoles-
taan tuloksien yleistettavyyteen. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020, luku 11.) Naiden luotettavuuskasittei-
den kayttéa on kritisoitu laadullisen tutkimuksen kohdalla, koska kyseiset kasitteet ovat syntyneet
paaosin maarallisten tutkimuksien tarpeisiin (Tuomi ym. 2018, luku 6.2). Reliabiliteettia ja validi-
teettia voidaan kuitenkin soveltaa myos kvalitatiivisen tutkimuksen arvioinnissa, kunhan tutkija ym-

martaa kasitteiden merkityksen laadullisen tutkimuksen nakdkulmasta (Puusa ym. 2020, luku 11).

Tutkimuksen luotettavuuden ja laadun arvioinnissa on Kiinnitetty huomiota tutkimuksen kokonai-
suuteen seka eri osa-alueiden valiseen johdonmukaisuuteen (Tuomi ym. 2018, luku 6.3). Alusta-
vien tutkimusongelmien maarittdamisessa on hyddynnetty kohdeorganisaation relevanteista doku-
menteista havaittuja kehittamiskohtia seka tutkijan omakohtaisia havaintoja. Taman myo6ta on var-
mistettu, etta tutkittava aihe on tarpeellinen ja aidosti kohdeorganisaatiolle hyddyllinen. Ennen em-
piirisen tutkimuksen toteutusta tutkija on perehtynyt huolellisesti aiheeseen liittyvaan teoriaan seka
koonnut tdman pohjalta tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Teoriaosuuden laatuun on kiinni-
tetty huomiota kayttamalla tiedonhaussa luotettavia Iahteita seka huolehtimalla ohjeistuksen mu-
kaisesti lahdeviittauksista. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys tuki hyvin tutkimuksen tuloksia, silla

naista I0ytyi paljon samansuuntaisia nakemyksia.

Aineiston keruun ja kasittelyn laatuun kiinnitettiin huomiota tutkimusprosessin eri vaiheissa. Tutkija
perehtyi tutkimusmenetelmaan liittyvaan kirjallisuuteen seka haastattelumetodin yksityiskohtiin en-
nen teemahaastatteluiden toteutusta. Tdman avulla pyrittiin etukateen parantamaan aineiston ke-
ruun laatua, silla tutkijalla ei ollut vahvaa aikaisempaa kokemusta haastatteluiden toteutuksesta.
Teemahaastattelurunkoa testattiin etukateen koehenkildlla ja tdman pohjalta tehtiin tarvittavia
muokkauksia haastattelukysymyksiin. Aineiston keruun laatua pyrittin myés parantamaan perehty-

malla etukateen haastatteluvalineena toimineeseen Microsoft Teams -sovellukseen seka
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testaamalla sovelluksen nauhoitusominaisuutta koehenkildén kanssa. Samassa yhteydessa pystyt-
tiin varmistamaan haastatteluvalineen tekninen toimivuus seka tallenteiden laadukkuus. (Hirsjarvi
ym. 2022, 189.) Varsinaisia haastattelutilanteita varten haastateltaville lahetettiin etukateen tarvitta-
vat ennakkotiedot haastattelun sisallésta. Haastateltavia kehotettiin siitymaan haastatteluajaksi
rauhalliseen paikkaan, jotta keskustelua pystyttiin kaymaan ilman ulkopuolisia hairidtekijoita. Haas-
tatteluiden laatua pyrittiin edistdmaan kertomalla haastateltaville heidan anonyymisuojasta seka
keratyn aineiston luottamuksellisesta kasittelemisesta. Anonymiteetin avulla haastateltavilta pyrit-
tiin saamaan mahdollisimman rehellisia ja avoimia vastauksia haastattelutilanteissa. Tutkimuksen
aineiston kasittelyn osalta haastattelut litteroitiin mahdollisimman nopeasti haastatteluiden jalkeen

laadun varmistamisen vuoksi (Hirsjarvi ym. 2022, 190).

Tutkimuksen reliabiliteettia voidaan arvioida tutkimuksen tuloksien toistettavuuden kautta (Puusa
ym. 2020, luku 11). Laadullisen tutkimuksen kohdalla on haastavaa todistaa tutkimustulosten tois-
tettavuus, koska haastateltavien henkildiden kokemukset ovat yksildllisia. Kukin haastateltava vas-
tasi avoimiin kysymyksiin omien ajatuksien pohjalta, joten taysin samanlaisten vastauksien saami-
nen ja siten tulosten toistettavuus on epatodennakoista. Tutkimustilanteet seka haastattelukysy-
mykset olivat kuitenkin kaikissa haastatteluissa yhtalaiset. Haastatteluiden kautta saatiin hyva
yleiskasitys henkiloston nykytilanteesta seka tarpeista, mutta haastateltavien nakemyksia ei kuiten-
kaan voida suoraan yleistaa koko henkiloston nakemyksiksi. Haastateltavien valinnassa huomioi-
tiin, etta haastateltavilta 16ytyy tydkokemuksen puolesta tietamysta seka aikaisempia kokemuksia
tutkittavaan aiheeseen liittyen. Taman vuoksi tutkimuksen tulokset eivat valttdmatta kuvasta hyvin
esimerkiksi tyouran alkuvaiheessa olevien henkildiden nakemyksia. Haastateltavien valinnassa py-
rittiin kuitenkin huomioimaan riittdva edustus kaikista avainryhmista seka haastatteluiden maarassa

Kiinnitettiin huomiota aineiston saturaatiopisteen saavuttamiseen.

Tutkimustuloksien siirrettavyytta voidaan myos tarkastella osana tutkimuksen luotettavuuden arvi-
ointia. Laadullisessa tutkimuksessa tulosten siirrettavyyteen vaikuttaa oleellisesti se, kuinka sa-
manlaiseen kontekstiin sekd ymparistdon tuloksia siirretdan. (Tuomi m. 2018, luku 6.2.) Tutkimuk-
sen siirrettavyyteen on voitu vaikuttaa kuvaamalla tutkittavaa aihetta seka tutkimuksen lahtétilan-
netta mahdollisimman selkeasti. Tuloksien siirrettavyys on kuitenkin haasteellista, koska tutkimuk-
sen avulla pyrittiin ymmartamaan tutkittavaa ilmiéta syvallisesti kohdeorganisaation kontekstissa.
Tutkimuksen kehitysehdotuksia on kuitenkin mahdollista soveltaa laajemmin kohdeorganisaation

sisalla seka mahdollisesti samankaltaisissa organisaatioissa.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on myds pohdittu tutkimuksen objektiivisuuteen liittyvaa
nakdkulmaa. Tutkimuksen tekija on pyrkinyt sailyttdmaan puolueettoman aseman haastattelutilan-

teissa siten, ettd haastateltavien nakemyksia on kuunneltu tasapuolisesti ja heidan kokemuksia on
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pyritty vilpittdmasti ymmartamaan. (Tuomi ym. 2018, luku 6.1.) Tutkijan objektiivisuuteen kiinnitet-
tiin erityistd huomiota, silla tutkimuksella haluttiin tuoda luotettavasti esille haastateltavien ajatuk-
sia, mutta ajoittain hydédyntda myds tutkijan omia kokemuksia informantin roolissa. Tutkimuksen
laatua pyrittiin parantamaan siten, etta tutkimuksen toteuttamiseen seka raportointiin varattiin riitta-
vasti aikaa. Tutkimuksen eri vaiheissa pyydettiin myos sdanndllisesti palautetta ohjaajalta seka tut-

kimuksen tekija on tehnyt itsenaisesti jatkuvaa laaduntarkkailua.

Validiteettia arvioitaessa on pohdittu, kuinka hyvin mittaustulokset vastaavat tutkimuksen tutkimus-
kysymyksiin sekd onko tutkimuksella saatu selville oikeita asioita. Tutkimuksen validiteetti ndhdaan
olevan hyvalla tasolla, koska asetettuihin tutkimuskysymyksiin saatiin tutkimuksen kautta riittavat
vastaukset. Haastatteluun osallistuneet henkilét edustivat hyvin tutkittavaa kohdetta ja haastattelu-
metodin avulla saatiin esille tutkimuksen aiheen kannalta oikeanlaisia asioita. Kerattya aineistoa
muodostui maarallisesti paljon, mutta huolellisen sisalldnanalyysin avulla aineistoa saatiin jarjestet-

tya ja pelkistettya siten, etta tutkimuksen kannalta oleelliset asiat saatiin tuotua esille.
7.4 Tutkimusetiikka

Laadullisen tutkimuksen eettisyytta tarkasteltaessa kiinnitetdan huomiota tutkimuksen laatuun, luo-
tettavuuteen ja rehellisyyteen. Tutkijan taytyy arvioida tutkimuksen eettisia nakékulmia muun mu-
assa tutkimussuunnitelman laadinnassa, sopivan tutkimusmenetelman valinnassa seka tutkimustu-
loksien raportoinnissa. Tutkimusetiikka on tiiviisti yhteydessa tutkimuksen luotettavuuden ja laadun
arviointiin, mutta eettiset nakdkulmat liittyvat oleellisesti myds hyvien tieteellisten kaytantdjen nou-
dattamiseen. Hyvan tieteellisen kaytdnnon mukaisesti tutkijan tulee noudattaa tutkimuksessaan
eettisesti vastuullisia ja oikeudenmukaisia toimintatapoja, jotka edistavat tutkimuksen uskotta-
vuutta. (Tuomi ym. 2018, luku 5.2, luku 5.3.)

Tutkimuksessa on huomioitu tutkimusetiikkaan liittyvat nakokulmat prosessin eri vaiheissa. Tutki-
muksen suunnitteluvaiheessa tutkimuksen aihetta on lahestytty siitd nakokulmasta, etta tarkoituk-
sena on parantaa tutkittavan kohteen tilannetta (Hirsjarvi ym. 2022, 18). Kohdeorganisaation
kanssa on keskusteltu tutkittavan aiheen tarpeellisuudesta seka saatu suostumus kehittdmistehta-
van toteuttamiselle. Tutkimuksen aineistonkeruun osalta haastateltavilta henkilGilta on pyydetty
suostumus tiedon kerdamiseen seka heidan kanssaan on sovittu aineiston luottamuksellisuudesta
ja haastateltavien anonymiteetista. Haastattelutilanteissa tilannetta on alustettu tuomalla esille
oleelliset tiedot tutkimuksen tarkoituksesta seka tavoitteista. Talla tavoin on pyritty huomioimaan
tutkimuksen informointiin perustuva eettisyys ja varmistettu viela osallistuvilta henkil6ilta suostu-
mus tutkimukseen osallistumiselle (Hirsjarvi ym. 2022, 18—19). Keratyn aineiston purkamisessa ja
litteroinnissa on huomioitu jalleen haastateltavien henkildiden luottamuksellisuus, yksityisyys seka

aineiston kasitteleminen muuttumattomana. Analyysivaiheessa on kiinnitetty huomiota aineiston
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oikeanlaiseen tulkintaan, jotta haastateltujen henkildiden ajatukset on saatu totuudenmukaisesti
esille. Tutkimuksen julkaisun osalta on pyritty varmistamaan, etta raportilla ei ole haitallisia seu-

rauksia haastatteluissa olleille henkilGille tai kohdeorganisaatiolle (Hirsjarvi ym. 2022, 18).
7.5 Jatkotutkimuskohteet

Tutkimuksen yhteydessa nousi esille muutamia jatkotutkimuskohteita, jotka tunnistettiin kohdeor-
ganisaatiolle hyddyllisiksi. Tutkimuksen avulla selvitettiin henkildstén nykytilannetta ja tarpeita
osaamisen kehittdmiseen ja urasuunnitteluun liittyen seka esiteltiin organisaation tilanteeseen sopi-
via kehitysehdotuksia. Organisaation kannattaa tutustua tutkimuksen tuloksiin ja kehitysehdotuksiin
huolellisesti seka hyddyntaa tuotettua tietoa omissa kehittdmistoimissaan. Tutkimuksessa nous-
seita havaintoja voidaan tarvittaessa testata esimerkiksi tyopajatydskentelyn kautta tai selvittamalla
kattavammalla otannalla henkildstén ndkemyksia henkildstokyselyiden avulla. Esitettyja kehityseh-
dotuksia voidaan myos testata seka jatkokehittda pilotoinnin avulla. Hyodyllisiksi havaitut kehitys-

ehtoukset kannattaa vieda laajemmin kaytantéon huolellisen suunnittelun kautta.

Organisaation kannattaa seurata aktiivisesti toteutettujen muutoksien vaikutuksia erilaisten mitta-
reiden seka palautejarjestelman kautta. Henkildston ammatillista kehittymista ja urasuunnittelun
edistamista kannattaa todennakoisesti seurata pidemmalla ajanjaksolla, jotta naihin liittyvid muu-
toksia voidaan luotettavasti havaita. Organisaatio teettda saannollisesti henkildstétutkimuksia,
joissa mitataan muun muassa henkildston sitoutumista seka tydntekijakokemusta. Henkildstétutki-
mukseen kannattaa tarvittaessa lisata kysymys, jolla voidaan selvittda, kuinka hyvin tyontekijat
pystyvat suunnittelemaan omaa uraansa organisaation sisalla. Tarkentavalla kysymyksella voidaan
jatkossa seurata selkeammin henkildston nakemyksia tyduran suunnittelusta seka suunnitella ta-
man pohjalta tarvittavia kehittamistoimenpiteita. Taman lisdksi on keskeista seurata laajemmin

henkil6ston oppimiseen ja kehittymiseen liittyvien tuloksien kehitysta henkildostokyselyiden kautta.

Yhdeksi jatkotutkimuskohteeksi ehdotetaan myos benchmarking-toimintaa, jonka avulla organisaa-
tio voi vertailla omaa toimintaansa muihin yrityksiin seka kehittaa omia kaytantéjaan hyvien esiku-
vien kautta. Yleensa kehittamiskohdaksi valitaan jokin tietty liiketoiminnallinen osa-alue, jonka
osalta omaa toimintaa voidaan verrata toiseen hyvin menestyneeseen organisaatioon. Kohdeorga-
nisaation kannattaa harkita benchmarking-toiminnan hyodyntamista siten, etta vertailukohteeksi
valitaan yritys, joka on onnistunut hyvin henkiloston kehittamisessa ja urakehityksen tukemisessa.
Kaytannossa kyseessa voi olla toimialan sisalla tapahtuva benchmarking tai laajemmin toiminnalli-
nen benchmarking, jonka kautta organisaatiolla olisi mahdollisuus vertailla omaa toimintaansa
myds finanssialan ulkopuolella toimiviin yrityksiin. Tdma saattaisi sopia organisaation tilanteeseen
hyvin, koska kaikki henkiloston kehittdmiseen liittyvat toiminnot eivat ole toimialaan sidonnaisia.

Sopivan vertailukohteen I6ydyttya tavoitteena on analysoida toimintaan liittyvia keskeisia eroja
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seka tunnistaa hyvia kaytantoja, joita voidaan soveltaa omassa toiminnassa. (Vuorinen 2013, 158—
161.) Benchmarking-toiminnan kautta organisaatio pystyisi tutkimaan laajemmin, minkalaisia hyvia
keinoja ulkopuoliset toimijat ovat hydodyntaneet henkiléston osaamisen kehittamisessa ja urasuun-

nittelun tukemisessa.
7.6 Oman oppimisen arviointi

Opinnaytetydprosessi on ollut kokonaisuudessaan hyvin opettavainen matka seka opiskelijan na-
kokulmasta ettd ammatillisesti. Paasin opinnaytetyon kautta tutustumaan hyvin kattavasti aihee-
seen liittyvaan teoriaan seka toteuttamaan laadullisen tutkimuksen kohdeorganisaation konteks-
tissa. Sain prosessin aikana paljon hyodyllista tietoa tutkittavasta aiheesta seka uskon tutkimustu-

loksien ja kehitysehdotuksien olevan aidosti hyddyllisid kohdeorganisaatiolle.

Tutkimustulokset seka teoreettinen viitekehys osoittivat, ettd henkildstén osaamisen kehittamiseen
ja urasuunnittelun tukemiseen kannattaa panostaa, koska tdma vahvistaa tyontekijdiden tyotyyty-
vaisyytta seka sitoutumista organisaatioon. Tutkimus avarsi ndkemyksiani siita, miten tyéuran
suunnittelussa voidaan yhdistaa yksilon ja organisaation voimavarat yhteen. Sain syvallisen ym-
marryksen tasta aiheesta seka tarkemman kasityksen erilaisista keinoista, joiden avulla henkilds-

ton kehittamista voidaan edistaa.

Opinnaytetydn kautta paasin kehittdmaan laajasti myds projektinhallintataitoja kuten tyévaiheiden
suunnittelua, ajanhallintaa seka laadunvarmistusta. Myds itsensa johtamisen taidot olivat keskei-
sessa asemassa projektin eri vaiheissa. Opinnaytetyd mahdollisti myds kaytannodn tasolla tutki-
mustydhdn tutustumisen. Opin tutkimuksen yhteydessa kvalitatiivisesta tutkimusmenetelmasta, ai-
neiston keruusta, sisallénanalyysista seka tuloksien raportoinnista. Haastatteluiden toteutukset
seka keratyn aineiston analysointi osoittautuivat hyvin opettavaisiksi vaiheiksi. Teemahaastattelui-
den kautta muodostunut aineisto oli maarallisesti odotettua suurempi ja taman vuoksi sisallonana-
lyysin eri vaiheisiin Kiinnitettiin erityista huomiota. Aineiston jasentely, tiivistaminen seka uudelleen
teemoittelu mahdollistivat keskeisten tuloksien esille tuomisen seka sopivien kehitysehdotuksien
muodostamisen. Tutkimuksen laadun ja luotettavuuden arviointi kehitti puolestaan itsereflektointi-
taitoja, silla taman yhteydessa paasin kriittisesti ja avoimesti arvioimaan omaa tutkimustyota seka
tutkimuksen ominaisuuksia. Johtopaatdksien muodostaminen kehitti puolestaan omaa pohdintaa
seka paattelytaitoja. Kokonaisuudessaan opinnaytetyoprosessi oli kattava ja arvokas oppimiskoke-

mus, joka mahdollisti kehittymisen myos ammatillisessa mielessa.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko ja haastattelukysymykset

Teema 1: HR-kaytannot ja HR-jarjestelmat

e Minkalaisia henkildston kehittdmiskeinoja organisaatiossa hyddynnetaan ja kuinka aktiivi-
sesti nama ovat kaytdssa?

¢ Minkalaisia tarpeita sinulla / henkildstolla on ammatillisen osaamisen kehittamisessa ja ura-
suunnittelussa?

e Kuinka hyvin koet / henkilostd kokee saavansa talla hetkella tukea oman osaamisen kehit-
tamisessa ja henkilokohtaisessa urasuunnittelussa? (Asteikko: Erittain hyvin, hyvin, kohta-
laisesti tai heikosti) Miten perustelet tdman?

o Minkalaisia kehittdmiskeinoja olet itse paassyt hyddyntamaan ja millaisia kokemuksia si-
nulla on naihin liittyen?

o Nakisitkd tarpeellisena laajempien urapolkujen tai uramahdollisuuksien hyddyntamisen or-
ganisaatiossa? Miksi?

e Milla tavoin organisaation jarjestelmat tukevat tyontekijan osaamisen ja urasuunnittelun ke-
hittamista?

e Miten henkilostén osaamista mitataan seka kuinka tietoa hyédynnetaan?

o Millaisia kehitysideoita sinulla tulee mieleen jarjestelmiin tai yleisesti henkiléston kehittami-
seen liittyen?

Teema 2: Talent management

¢ Milla tavoin talent management -toimintaa hyddynnetdan organisaatiossa?

¢ Minkalaisia hydtyja nakisit talent management —toiminnalla olevan organisaatiossa?

o Miten henkiléstdn arviointeja hyddynnetdan urasuunnittelussa?

o Milla tavalla sisaisen rekrytoinnin toiminnot tukevat tydntekijéiden urakehitysta?

e Miten organisaatiossa viestitdan avoimista uramahdollisuuksista ja siséisista tyopaikoista?

e Minkalaisia kehitysehdotuksia sinulla tulee mieleen sisaiseen rekrytointiin ja henkiloston
urakehityksen edistamiseen liittyen?

e Mitd muuta haluaisit mainita naihin aiheisiin liittyen?

Teema 3: Vastuullisuus johtamisessa

o Milla tavalla vastuullisuus ilmenee henkildston kehittdmisessa ja miksi siihen kannattaisi pa-
nostaa?
¢ Milla tavalla vastuullisesta johtamisesta huolehditaan organisaatiossa?
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o Milla tavalla organisaation Iahijohtajat voivat tukea alaisiaan osaamisen kehittamisessa ja
urasuunnittelussa?

e Minkalainen merkitys kehityskeskusteluilla on tyontekijan osaamisen ja urasuunnittelun ke-
hittamiselle?

¢ Milla tavalla valmentava johtamistyyli tukee mielestasi tydntekijan kehittymista?

e Tuleeko sinulla mieleen kehitysehdotuksia ja/tai kommentteja naihin aiheisiin liittyen?

Teema 4: Urasuunnittelu

¢ Minkalaisia urajohtamisen kaytantdja organisaatiossa hyddynnetaan ja mitka kaytannot toi-
mivat mielestasi parhaiten?

o Milla tavalla itsensa johtamisen taidot vaikuttavat tyontekijan osaamisen kehittamiseen ja
urasuunnittelun edistamiseen?

¢ Miten tydntekija voisi itse edistaa omaa urakehitystaan? Entapa kollegoiden urakehitysta?

¢ Minkalaiset asiat motivoivat sinua / henkiléstéa urasuunnittelussa?

o Miten tydntekijan motivaatiota itsensa kehittdmiseen liittyen saataisiin yllapidettya?

e Miten tyontekijan urasuunnittelun tukeminen vaikuttaisi mielestasi tyontekijakokemukseen
seka tyontekijan sitoutumiseen?

e Tuleeko sinulla vield mieleen kehitysehdotuksia ja/tai kommentteja naihin aiheisiin liittyen?

Teema 5: Organisaatiokulttuuri

o Milla tavalla organisaatiokulttuuri mielestasi tukee tydntekijdiden urakehitysta ja jatkuvaa
oppimista?

o Keskustellaanko tydyhteisdssa avoimesti uramahdollisuuksista?

o Miten henkildstdn osaamisen kehittymistd huomioidaan?

o Koetko tydymparistdsi psykologisesti turvalliseksi?

o Koetko saavasi riittavasti rakentavaa palautetta suoriutumisestasi?

¢ Minkalaiset tilanteet olet kokenut hyodyllisimmiksi oman osaamisen kehittdmisessa?

e Tuleeko sinulla vield mieleen kehitysehdotuksia ja/tai kommentteja naihin aiheisiin liittyen?



Liite 2. Haastattelutavat ja paivaykset

Haastateltavien tiedot on salattu anonymiteettisuojan vuoksi.

Haastateltavat on erikseen identifioitu ei julkaistavassa liitteessa.

H1: videohaastattelu (Microsoft Teams), paivays: 22.3.2023
H2: videohaastattelu (Microsoft Teams), paivays: 29.3.2023
H3: videohaastattelu (Microsoft Teams), paivays: 3.4.2023

H4: videohaastattelu (Microsoft Teams), paivays: 6.4.2023

H5: videohaastattelu (Microsoft Teams), paivays: 12.4.2023
H6: videohaastattelu (Microsoft Teams), paivays: 12.4.2023
H7: videohaastattelu (Microsoft Teams), paivays: 14.4.2023
H8: videohaastattelu (Microsoft Teams), paivays: 19.4.2023
H9: videohaastattelu (Microsoft Teams), paivays: 2.5.2023

H10: videohaastattelu (Microsoft Teams), paivays: 4.5.2023
H11: videohaastattelu (Microsoft Teams), paivays: 4.5.2023
H12: videohaastattelu (Microsoft Teams), paivays: 5.5.2023
H13: videohaastattelu (Microsoft Teams), paivays: 8.5.2023

H14: videohaastattelu (Microsoft Teams), paivays: 8.5.2023
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